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 1. Einleitung 
Ein Gespräch unter vier Augen1 
„Sag mal, Mark, was hältst du denn davon, dass mein Chef mir am Freitagmittag ein 
Buch in die Hand drückt mit der Bemerkung: `Das lesen Sie bitte mal bis Montag durch, 
damit Sie gut vorbereitet sind!“ 
 „Was für ein Buch? Worum geht‟s denn?“ 
„Am Mittwoch soll ich eine hochrangige Delegation von Maschinenbauern aus Peking 
empfangen und mit unserem Unternehmen vertraut machen. Das Buch heißt. ‚Umgang 
mit chinesischen Geschäftsleuten.„- Lachhaft. Was soll ich damit? Ich will hier doch kein 
China-Experte werden!“ 
 „Kann doch nichts schaden, ein paar Brocken Chinesisch zu lernen.“ 
„Quatsch, das ist kein Sprachbuch, sondern so was wie ein Rezeptbuch für richtiges 
Verhalten. Das ist nichts für mich.- Mensch ist Mensch! Chinesen sind keine anderen 
Menschen als wir!“ 
„Da sei mal nicht so sicher. Die haben sicher andere Arbeitsgewohnheiten, einen 
anderen Lebensstil und auf jeden Fall andere Essgewohnheiten als wir.“ 
„Sollen sie auch! Aber wenn sie hier zur Betriebsbesichtigung einfliegen, sollen sie sich 
gefälligst anpassen. Und überhaupt, mit Freundlichkeit, ein wenig Lächeln und natürlich 
vor allen Dingen qualitativ hochwertigen Informationen über unsere Firma medial 
aufbereitet, werden die Chinesen schon zufrieden zu stellen sein.“ 
 …… 
„Nun hör doch endlich mit deiner Meckerei auf. Der Mensch ist überall auf der Welt 
gleich. Was gut und was schlecht ist, was Qualität und was Schrott ist, erkennt jeder 
sofort!“ 
„Kein Mensch auf der Welt gleicht dem anderen. Chinesen haben nicht nur 
andere Sitten und Gebräuche, sie haben auch eine andere Kultur entwickelt als 
wir.“ 
„Was sagst du, Kultur? Pass mal auf, wir wollen mit den Chinesen hier kein Konzert 
veranstalten oder eine Ausstellung eröffnen. Es geht schlicht und einfach um eine simple 
Betriebsbesichtigung. So, wie sie jeden Tag bei uns stattfindet. Nur, dass die Besucher 
keine Deutschen sind sondern Chinesen. Was hat das denn mit Kultur zu tun? Auch in 
dem Buch kommt alle paar Zeichen das Wort Kultur vor: Kulturunterschiede, 
                                                          
1
 Vgl.: Thomas, Alexander: Handbuch interkultureller Kommunikation und Kooperation, 2003. S 19/20. 
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Kulturvergleich, interkulturelles Lernen, Kulturverstehen, kulturelle Einflüsse und so 
weiter.“ 
…“Ich werde jetzt, glaub ich, mal meine Präsentationsfolien etwas überarbeiten und 
dafür sorgen, dass neben Kaffee auch Tee serviert wird. Und damit basta.“… 
 
Dieses Beispiel ist natürlich etwas übertrieben, bietet jedoch eine gute Einleitung zum 
Thema dieser Arbeit. Nicht jedem ist der Unterschied zwischen den Kulturen klar. Noch 
wichtiger: nicht jeder versteht die Wichtigkeit mit diesen Unterschieden umgehen zu 
können. Ob die beschriebene Methode, also einfach ein Buch zu lesen, die richtige ist, 
sei dahingestellt. Dennoch ist es zumindest ein Versuch zur Vorbereitung. Welche 
Methoden hier vielleicht sinnvoller sind, darauf wird in dieser Arbeit noch genügend 
eingegangen. Auch dass es beim Aufeinandertreffen zweier so unterschiedlicher 
Kulturen völlig andere Regeln gibt ist natürlich ein wesentlicher Aspekt der ebenfalls 
noch erläutert werden wird, denn Fakt ist, wer die Regeln nicht kennt und anzuwenden 
versteht, muss im jeweils anderen Land scheitern.2 
Es wird immer wichtiger, die Besonderheiten der eigenen und der fremden Kultur zu 
kennen und aufgrund dieses Bewusstseins der Verschiedenheit, nach dem 
Gemeinsamen zu suchen. Eine wesentliche Voraussetzung dafür, sind ein tieferes 
Verständnis kultureller Zusammenhänge und interkulturelle Handlungskompetenz.3 
 
1.1. Ausgangssituation und Problemstellung 
 
Der wichtige Stellenwert interkultureller Kompetenz, ist auch in der Literatur die sich mit 
dieser Thematik beschäftigt, unbestritten. Die Ursache für diese Entwicklung liegt vor 
allem in der zunehmenden Internationalisierung, wodurch sich die Geschäftsprozesse 
und die Beziehungen der Unternehmen zu deren Umwelt verändern. Durchaus 
bedeutend für diese Entwicklung ist weiter auch die steigende Heterogenität von 
unterschiedlichen, nebeneinander existierenden Einstellungen, Weltanschauungen, 
Perspektiven oder Denk-und Verhaltensmustern. Darin wird auch in verstärktem Maße 
die Notwendigkeit einer Entwicklung und Förderung interkultureller Kompetenz erkannt. 
Bei diesen Kompetenzen geht es darum sich im Zusammenspiel unterschiedlicher 
Kulturen orientieren zu können. Dies gehört vielfach bereits zum „normalen“ Arbeitsalltag 
                                                          
2
 Vgl. ebenda, S 21. 
3
 Vgl. Dr. Antonio Peter: Landeszentrale für politische Bildung Thüringen: 
www.ikkompetenz.thueringen.de/index.htm besucht am 15.09.2009. 
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und sollte nicht mehr ausschließlich an internationale Manager gerichtet sein. Genau 
hier wird die folgende Untersuchung ansetzen, nämlich in der Frage ob diese 
interkulturelle Kompetenz in Unternehmen tatsächlich vorhanden ist und wie damit 
umgegangen wird.  
Jedoch muss vorher noch geklärt werden was konkret unter interkultureller Kompetenz 
zu verstehen ist und wie sie auch nachhaltig vermittelt werden kann. An diesem Punkt 
prallen die unterschiedlichen Auffassungen der Literatur jedoch aufeinander. Dies 
beginnt bereits bei der Definition des Kulturbegriffs, der für diese Thematik einen 
wesentlichen Bestandteil darstellt. 
Daher wird sich der erste Teil dieser Untersuchung auch mit diesem Thema 
auseinandersetzen. Dabei muss beachtet werden, dass hier beispielsweise Baecker 
einer von wenigen Autoren ist, der den Aspekt einer möglichen Unbestimmtheit des 
Kulturbegriffes herausarbeitet. Jedoch der Großteil der Autoren geht von einer konkreten 
Definition aus, wonach interkulturelles Verhalten als „richtig“ oder „falsch“ bewertet wird, 
was auch in der Literatur in einigen Titeln zu einem interkulturellen Management 
Ausdruck findet. Thomas erläutert beispielsweise in seinem Handbuch interkultureller 
Kommunikation und Kooperation die wichtigsten Grundlagen  interkultureller 
Kompetenz.4 
Es geht darum, dass die Internationalisierung und auch die Globalisierung ständig voran 
schreiten. Die Anzahl und die Intensität der Kontakte zu Menschen aus anderen Kulturen 
nimmt immer mehr zu, ob im Berufsleben, in der Schule, in der Aus und Weiterbildung 
oder im privaten Leben. Deshalb wird auch zumindest ein gewisses Maß an 
internationaler Handlungskompetenz verlangt. Auch Unternehmen selber machen sich 
schon gewisse Gedanken über die Bedeutung dieser Kompetenzen, denn „Japanische 
Visitenkarten, spanische Pünktlichkeit, englisches Essen: kulturelle Unterschiede und 
Stereotype fordern nicht nur beim einzelnen Manager spezielle Fähigkeiten.“ (…)5 
 
1.2. Zielsetzung und Forschungsfragen 
 
Der Anspruch dieser Magisterarbeit ist es also die Bedeutung der interkulturellen 
Kompetenz anhand zweier internationaler Unternehmen zu erfassen. Daher liegt das 
Erkenntnisinteresse besonders darin herauszufinden ob diese Problemstellung 
                                                          
4
 Vgl. Thomas, Alexander: Handbuch interkultureller Kommunikation und Kooperation. 
Vandenhoeck&Ruprecht Verlag, Göttingen, 2003. 
5
 http://www.wirtschaftsblatt.at/archiv/kompakt/9410/index.do besucht am 12.09.2009. 
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überhaupt ein Thema darstellt oder ob es einfach in der internationalen Arbeit untergeht. 
Werden österreichische Kunden also gleich behandelt wie beispielsweise arabische oder 
gibt es doch einen Unterschied? Werden Trainings, Workshops, Schulungen, etc. 
angeboten? Können dadurch tatsächlich Verbesserungen erzielt werden? Diesen und 
weiteren Fragen soll im Zuge dieser Arbeit nachgegangen werden. Diese 
Momentaufnahme soll auch dazu dienen um in Zukunft möglicherweise Verbesserungen 
zu erzielen indem man effizienter mit dem Thema umgeht. 
 
Die empirische Untersuchung richtet sich auf den Vergleich zweier international tätiger 
Unternehmen in der Baubranche. Beide Unternehmen haben ihren Sitz in Österreich und 
sind in unterschiedlichen Ländern tätig bzw. haben auch in verschiedenen Ländern ihre 
Standorte. Diese Eingrenzung hat einerseits den Grund, dass das Interesse der 
Verfasserin österreichischen Unternehmen gilt, da deren Umgang mit anderen Kulturen 
im Vordergrund steht. Andererseits besteht auch ein privates Interesse an dieser 
Branche, da die Unternehmen der Verfasserin gut bekannt sind. 
 
Aufgrund dieser Zielsetzung ergeben sich folgende forschungsleitende Fragen: 
FF1: Wird in den untersuchten Unternehmen weiterbildend in Hinsicht auf interkultureller 
Kompetenz investiert oder wird dieses weitgehend ignoriert bzw. gar nicht thematisiert? 
FF2: Welche Arten der interkulturellen Weiterbildung gibt es und welche werden in 
welcher Art genutzt? 
 
Beide Forschungsfragen sollen mit Hilfe weiterer Unterfragen noch weiter differenziert 
werden. Der Formulierung dieser untergeordneten Forschungsfragen wird im Kapitel 9.1. 
noch genauer nachgegangen. 
Um nun genauer auf eine interkulturelle Kompetenz einzugehen muss zunächst einmal 
der Kulturbegriff geklärt und erläutert werden.  
 
2. Was ist Kultur? 
„La culture c‟est ce qui demeure dans l‟homme lorsqui‟il a tout oubliè. - Kultur ist das, 
was übrig bleibt, wenn man alles andere vergessen hat. “  (Herriot 1962) 
 
In der Literatur lassen sich grundsätzlich zwei, etwas konträre Haltungen erkennen. 
Wobei man natürlich anmerken muss, dass generell betrachtet, Einigkeit darüber 
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besteht, dass man keine allgemeingültige Definition von Kultur bestimmen kann. 
Dennoch haben es bereits viele Autoren versucht: 
Auf der einen Seite ist Baecker der Auffassung, dass der Begriff Kultur nicht bestimmbar 
ist. Dadurch ist auch jeglicher Versuch einer Definition in seinen Augen wenig sinnvoll 
und Erfolg versprechend.6  
Auf der anderen Seite erklärt Hofstede Kultur mit seinem Konzept der „mentalen 
Software“. 7 Was nicht bedeuten soll, dass Menschen wie Computer programmiert sind. 
Nur zum Teil ist das Verhalten eines Menschen durch seine mentalen Programme 
vorbestimmt. Grundsätzlich hat jeder die Möglichkeit, von diesen abzuweichen und auf 
eine neue, kreative, destruktive oder auch unerwartete Weise zu reagieren.8 
Aufgrund der kulturellen Kontexte, die uns Menschen geprägt haben, hat jedes 
Individuum seine spezifische Sichtweise auf die Welt. Somit wirken Kulturen quasi wie 
die Linse eines Fotoapparats, denn auch dieser nimmt nur bestimmte Dinge der Umwelt 
ins Blickfeld.9 
Da beide Herangehensweisen zwar sehr unterschiedlich aber doch beide von 
Bedeutung sind, wird sich diese Arbeit im Folgenden kurz mit beiden 
Herangehensweisen auseinandersetzen. Vor allem auch um die Komplexität dieser 
kulturellen Thematik zu zeigen. 
 
2.1.  Die Unbestimmtheit des Kulturbegriffes 
 
„Wenn es ein bestimmendes Merkmal des Begriffs der Kultur gibt, dann die verbreitete 
Auffassung, dass dieser Begriff nicht zu definieren ist. Wer es trotzdem versucht, zeigt 
damit nur, dass er dem Begriff nicht gewachsen ist.“10 
Nach Baecker lässt sich Kultur demnach als Anwendung und Ausdruck eines 
gesellschaftlichen Prozesses zur Selbstverständigung verstehen. Kultur beinhaltet 
dadurch einen Vergleichsmaßstab, der auf Basis einer begleitenden Beobachtung für 
einen Wert auch immer einen Gegenwert bereithält. Es geht also nicht um die Summe 
der Gesamtwerte einer Gesellschaft sondern um den Einzelnen. „Kultur bedeutet, 
                                                          
6
 Vgl. Baecker, Dirk: Wozu Kultur? Berlin, 2000. S 33. 
7
 Vgl. Hofstede, Geert: Lokales Denken, globales Handeln. München, 2006. S 3. 
8
 ebenda, S 3. 
9
 Vgl. Kumbruck, 2005, 2009, S 57. 
10
 Baecker, 2000, S 33. 
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Gründe bereitzustellen, die es ermöglichen, das, was der eine feiert, vom anderen 
kritisieren zu lassen.“11 
Daraus ergibt sich, dass die Beschreibung der eigenen kulturellen Identität nur aus dem 
Vergleich entstehen kann. Durch diese komplexen Zusammenhänge ergibt sich auch die 
scheinbare Unklarheit des Begriffes. Denn die Verwendung des Kulturbegriffes 
verpflichtet scheinbar zu einem Handeln, das der eigenen Kultur immanent ist. 
Außerdem beinhaltet die Verwendung weiter auch implizit einen Verweis auf die 
Unterschiede zwischen den Kulturen. Kultur wird damit zu einer Beobachtungsformel 
von potenziellen Unterschieden. Es wird quasi eine Orientierung geboten, welche Kultur 
in der jeweiligen Situation als Bezugsrahmen dient. Ereignisse sind also nicht durch 
ihren eigenen kulturellen Sinn definiert. Sie definieren sich mehr durch die Differenz, die 
sie gegenüber anderen Ereignissen und Situationen auszeichnet.12  
In diesem Kontext spielt der „Aspekt des Beschreibens“ eine große Rolle. Dieser Aspekt 
ist einer der wichtigsten wenn es um einen Vergleich der Gesellschaft mit sich selbst 
geht. Denn durch das Beschreiben müssen wir uns nicht nur mit uns selber als 
Beobachter auseinandersetzen, sondern wir begegnen auch anderen Beobachtern und 
werden uns dadurch bewusst unter welchen Bedingungen Beobachtungen erfolgen 
können. 13 
Nach Baecker ist es wichtig, den Kulturbegriff von der Vergangenheit zu befreien, so 
dass der zentrale Moment der Erfahrung einer offenen Zukunft, der den modernen 
Kulturbegriff prägt, wieder möglich werden kann. Wenn man dies wirklich verinnerlicht, 
dann würde sich auch in den Augen von Baecker der Begriff der Kultur noch zum 
„Guten“ wenden:  
„Er würde darauf hinweisen, dass wir uns unsere Verhältnisse selber schaffen und dass 
wir nur uns für sie verantwortlich machen können.“14 
 
Zu Baeckers Ansicht ist anzumerken, dass dieser allzu leichtfertige Umgang mit der 
Definition des Kulturbegriffes das Risiko birgt, sich nicht ausreichend mit der Vielfalt des 
Phänomens auseinander zu setzen. Denn die Komplexität wird quasi vereinfacht, um die 
eigene Realität abzusichern und fremde Welten erklärbar bzw. greifbar zu machen. Man 
muss also zugeben, dass seine „Definition“ bestenfalls eine Krücke sein kann, um eine 
gemeinsame Kommunikationsplattform zu ermöglichen. Auf der anderen Seite haben 
                                                          
11
 ebenda, S 9. 
12
 ebenda, 2000, S 22. 
13
 Vgl. ebenda, S 54. 
14
 ebenda, S 57. 
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Baeckers Aussagen durchaus Bedeutung im Hinblick auf den Aspekt des 
Kulturkontaktes und eben für die Diskussion der Frage „Was ist Kultur?“ Denn die 
Aussage, dass die Beschreibung der eigenen kulturellen Identität immer nur aus dem 
Vergleich entstehen kann, macht durchaus deutlich, welche starke wechselseitige 
Abhängigkeit zwischen der eigenen und der fremden Realität besteht. „Der Kulturkontakt 
stellt je nach Betrachtungsweise das Bindeglied oder die Trennungslinie zwischen den 
unterschiedlichen Realitäten dar.“15 
 
2.2. Kultur als mentale Programmierung 
 
Wie schon erwähnt, beschreibt Hofstede Kultur als mentale Software bzw. mentale 
Programme. Dabei geht er nicht von Kultur im engeren Sinn aus, sondern er fasst den 
Begriff viel weiter. Für ihn umfasst Kultur alle Denk-, Fühl- und Handlungsmuster, wobei 
er sich damit an die Sozial- oder Kulturanthropologie anlehnt. Er meint damit jedoch 
nicht nur Tätigkeiten die sozusagen der Verfeinerung des Geistes dienen, sondern es 
geht auch um die gewöhnlichen Dinge des Lebens wie Grüßen, Essen, das Zeigen oder 
Nichtzeigen von Gefühlen oder auch das Wahren einer gewissen physischen Distanz zu 
andern.16 
 
Kultur ist demnach immer ein kollektives Phänomen, da man sie mit Menschen teilt, die 
im gleichen Umfeld leben oder lebten, zumindest teilweise. Also dort wo Kultur erlernt 
wurde. „Kultur besteht aus den ungeschriebenen Regeln des sozialen Spiels.“17 Kultur ist 
demnach erlernt und nicht angeboren und sie leitet sich aus unserem sozialen Umfeld 
ab, nicht aus unseren Genen. 
 
In seinem Modell definiert Hofstede drei Ebenen der Einzigartigkeit in der mentalen 
Programmierung des Menschen:  
die individuelle Persönlichkeit, die Kultur, sowie die menschliche Natur. Die Grenzen 
sind zwar fließend und in der Sozialwissenschaft werden sie auch sehr unterschiedlich 
interpretiert, dennoch unterscheiden sie sich durch die Aspekte der Zugehörigkeit und 
des Erlernens bzw. Vererbens: Die Persönlichkeit bezieht sich, in Abgrenzung zur Kultur, 
auf ein einzelnes Individuum, das sich durch einzigartige Erlebnisse und Erfahrungen 
                                                          
15
 Hauser, Regina: Aspekte interkultureller Kompetenz. Deutscher Universitäts-Verlag, Wiesbaden, 2003. S 
9. 
16
 Vgl. Hofstede, 2006. S 4. 
17
 ebenda, S 4. 
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auszeichnet. Die persönliche Kombination der individuellen mentalen Programme, ergibt 
sich aus der Summe dieser Erfahrungen. Diese sind zum größten Teil erlernt, teilweise 
aber auch vererbt. Demgegenüber bezieht sich die menschliche Natur auf das, was allen 
Menschen gemeinsam ist, „vom russischen Professor bis zum australischen 
Eingeborenen“.18 Demnach stellt sie die universelle Ebene in unserer mentalen Software 
dar und wir haben sie durch unsere Gene geerbt. Sie legt unsere physische und auch 
psychische Funktionsweise fest. Sie ist sozusagen, analog zum Computer, das 
„Betriebssystem“. Sie beinhaltet die menschliche Fähigkeit, Liebe, Angst, Zorn, Freude, 
Scham oder Traurigkeit zu empfinden. Das Verlangen nach Gemeinschaft mit anderen, 
die Fähigkeit, die Umgebung zu beobachten und in Folge mit anderen Menschen 
darüber zu sprechen. Alle diese Sachen gehören zu dieser Ebene der mentalen 
Programmierung. Was man dann allerdings mit diesen ganzen Gefühlen macht bzw. wie 
man diese Gefühle ausdrückt, wird durch die Kultur beeinflusst.  
Nach Hofstede lassen sich kulturelle Unterschiede auf verschiedene Weise 
manifestieren. Es gibt eine Vielzahl verschiedener Kulturelemente, die von Hofstede in 
vier Kategorien zusammengefasst wurden: Symbole, Helden, Rituale und Werte.19  
 
Als Symbole werden demnach Gesten, Bilder, Worte oder Objekte verstanden, die eine 
spezifische Bedeutung haben, im Kontext der jeweiligen Kultur. Diese können auch nur 
von Mitgliedern dieses Kulturkreises verstanden werden. Beispiele sind hier eine 
bestimmte Fachsprache, das Logo eines Unternehmens, Statussymbole, Kleidung, 
Flaggen, etc. 
 
Helden sind Personen die Eigenschaften besitzen, die in einer Kultur hoch angesehen 
sind. Ob tot oder lebend, echt oder fiktiv. Auch Fantasie- oder Comicfiguren, wie Barbie, 
Batman in den USA oder Asterix in Frankreich, dienen als kulturelle Heldenfiguren. 
Wobei im Zeitalter des Fernsehens das äußere Erscheinungsbild immer mehr an 
Bedeutung gewinnt. 
 
Rituale gelten innerhalb einer Kultur als sozial notwendig, daher werden sie auch um 
ihrer selbst willen ausgeübt. Beispiele dafür sind Formen des Grüßens, soziale und 
religiöse Zeremonien. Rituale beinhalten jedoch auch Diskurs, das bedeutet die Art und 
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Weise wie Sprache eingesetzt wird. Sowohl im täglichen Miteinander als auch bei der 
Weitergabe von Überzeugungen.20 
 
Hofstede fasst Symbole, Helden und Rituale unter dem Begriff Praktiken zusammen. 
Dabei sind sie nach außen hin sichtbar, aber ihre kulturelle Bedeutung ist nicht sichtbar, 
denn diese liegt genau und ausschließlich in der Art und Weise, wie diese Praktiken von 
Insidern interpretiert werden.  
Schlussendlich bilden Werte den Kern der Kultur. Werte offenbaren sich meist in Form 
von unbewussten Gefühlen und Empfindungen, die nur schwer artikulierbar sind. Sie 
kommen mehr in der inneren, bewertenden Haltung der betroffenen Person zum 
Ausdruck. Primär zeigen sie sich durch Zuteilen von Bedeutungen wie gut oder böse, 
normal oder anormal, rational oder irrational, gerecht oder ungerecht, verlässlich oder 
unzuverlässig, moralisch oder unmoralisch, schön oder hässlich, erlaubt oder verboten, 
etc.21 
Die schwierige Wahrnehmbarkeit von Werten kann dadurch erklärt werden, dass Werte 
schon in einem sehr frühen Entwicklungsstadium des Kindes erworben werden, wobei 
dieser Prozess implizit passiert, also keineswegs bewusst. Auch auf der individuellen 
Ebene der Persönlichkeit stellen somit Werte ein zentrales Element dar. Sie werden in 
der Regel zwar nicht bewusst wahrgenommen, sind aber eine wesentliche Determinante 
im individuellen Lernprozess, denn sie beinhalten das persönliche Leitmotiv des 
Einzelnen für seine Handlungen.22 
Daraus lässt sich ableiten, dass Kultur und Lernen untrennbar miteinander verknüpft 
sind. Demnach erfordert interkulturelles Lernen in erster Linie die Bereitschaft und 
Fähigkeit zu verlernen und zwar indem alte gefestigte Muster und Überzeugungen und 
auch internalisierte Werte kritisch hinterfragt und gegebenenfalls angepasst werden. 
Denn erst dann ist die Voraussetzung geschaffen, in Bezug auf die eigenen Muster 
etwas Neues aufnehmen zu können.23 
 
Natürlich gibt es unzählige weitere und eben auch unterschiedliche Definitionen von 
Kultur, aber es sind sich doch alle Forscher, die sich mit dem Kulturbegriff beschäftigen, 
einig, dass Kultur einen sehr weiten Bereich umfasst. Von Menschen hergestellte 
Gegenstände bis hin zu Werten, Ideen, Weltbildern, Sprache oder auch Philosophie. 
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Auch die Art und Weise des Umgangs mit belebten und unbelebten Subjekten, Dingen 
und Objekten sind hier miteinbegriffen.  
Wenn man sich nun jedoch nicht nur wissenschaftlich oder philosophisch mit Kultur 
beschäftigt, wie die bisherigen Definitionen von Hofstede oder auch Baecker es machen, 
sondern Kultur unter dem Aspekt betrachtet, wie man die  Zusammenarbeit zwischen 
Menschen aus unterschiedlichen Kulturen verbessern kann und wie man sich auf so 
eine Zusammenarbeit vorbereitet, dann ist wohl die folgende Definition von Thomas sehr 
gut getroffen, auch wenn sie nicht alle Aspekte anderer Definitionen umfasst:  
 
„Kultur ist ein universelles Phänomen. Alle Menschen leben in einer spezifischen Kultur 
und entwickeln sich weiter. Kultur strukturiert ein für die Bevölkerung spezifisches 
Handlungsfeld, das von geschaffenen und genutzten Objekten bis hin zu Institutionen, 
Ideen und Werten reicht. Kultur manifestiert sich immer in einem für die Nation, 
Gesellschaft, Organisation oder Gruppe typischen Orientierungssystem.(…) Das 
Orientierungssystem definiert für alle Mitglieder ihre Zugehörigkeit zur Gesellschaft oder 
Gruppe und ermöglicht ihnen ihre ganz eigene Umweltbewältigung. Kultur beeinflusst 
das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller Mitglieder der jeweiligen 
Gesellschaft. Das kulturspezifische Orientierungssystem schafft einerseits 
Handlungsmöglichkeiten und Handlungsreize, andererseits aber auch 
Handlungsbedingungen und setzt Handlungsgrenzen fest.“24 
 
Der Begriff Orientierungssystem ist in dieser Definition sicherlich der zentrale 
Bestandteil. Ohne Zweifel ist das zurechtfinden in seiner Welt, also sich orientieren 
können, ein zentrales Bedürfnis des Menschen. Diesem wird erst dann entsprochen, 
wenn der Mensch über ausreichend Wissen über seine gegenständliche und soziale 
Umwelt  und auch über Erfahrungen darüber verfügt, wie mit diesem Wissen effektiv 
umzugehen ist. Kultur bietet hier eine wertvolle Hilfe, denn sie ermöglicht es, den uns 
umgebenen Dingen, Gegenständen und Personen, aber auch Ereignisfolgen und 
komplexen Abläufe sowie Verhaltenskonsequenzen Bedeutung und Sinn zu geben.25  
Wenn nun aber die Interaktionspartner aus einer anderen Nation, Organisation oder 
Gruppe stammen, dann versagen die Dienste des kulturspezifischen 
Orientierungssystems mit seiner Sinnstiftenden und Bedeutung schaffenden Funktion, 
sowie die im Lauf des individuellen Sozialisationsprozesses erworbenen Werkzeuge zur 
Adaption und zur Innovation. Denn diese haben eine andere Kultur entwickelt und sie 
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folgen anderen kulturellen Orientierungssystemen, nutzen andere Werkzeuge der 
Adaption und Innovation und haben andere Werte und Verhaltensregeln. „Es kommt zu 
sogenannten kritischen Begegnungen respektiver Interaktionssituationen, in denen ein 
Partner, meist aber beide Partner auf unerwartetes Verhalten und Reaktionen stoßen, 
deren Bedeutung und Sinn sie nicht verstehen, da er sich ihnen allein aus ihren eigenen, 
gewohnten kulturellen Orientierungssystemen nicht erschließt.“26 
 
2.3. Kulturtypen 
 
Es gibt bereits eine Vielzahl von Kategorisierungen, doch die Unterteilung von Lewis 
(1998) scheint hier am passendsten. Er unterscheidet zwischen linear-aktiver, 
multiaktiver und reaktiver Kulturen. Er lehnt sich ebenfalls an Hofstede und seine 
Dimensionen an: Machtdistanz, Kollektivismus, Maskulinität und 
Unsicherheitsvermeidung.  
Entscheidungs- und Kommunikationsstrukturen laufen in Kulturen mit hoher 
Machtdistanz von oben nach unten und Autoritäten wird nicht widersprochen. Hingegen 
wird in Kulturen mit niedriger Machtdistanz eher gemeinsam entschieden.  
In kollektivistischen Kulturen herrscht eine enge Gruppenbildung, die individuellen 
Interessen werden von kollektiven dominiert. Bereits die ganz Kleinen lernen in Wir-
Begriffen zu denken. Das Streben nach Autonomie und individueller 
Persönlichkeitsentwicklung sind wichtige Werte in individualistischen Kulturen. Hier 
herrscht die Vorstellung, dass jeder aus eigener Kraft etwas werden kann.  
Um Gewinn, Leistung, Durchsetzungsvermögen und Besitzstreben geht es in 
maskulinen Kulturen, wo es hingegen in femininen Gesellschaften mehr um eine 
Beziehungs- und Kooperationsorientierung geht.27 
 
Lewis hat sich nach diesem Kategoriensystem von Hofstede gerichtet und eigene 
Kulturtypen beschrieben:28 
Linear-aktive Kulturen 
Diese Kulturen sind eher aufgabenorientiert und planen hoch organisiert, sie machen 
eines nach dem anderen und konzentrieren sich fest darauf und arbeiten nach einem 
fixen Zeitplan. Auf diese Weise glauben sie am effektivsten zu sein. Die geführten 
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Dialoge sind sehr strukturiert: „Frage und Antwort“. Klare Äußerungen werden 
vorgezogen. In Kommunikationssituationen wird versucht Informationen zu erhalten 
worauf sie dann ihre Entscheidungen aufbauen. Alle nordeuropäischen Länder außer 
Finnland gehören zu diesem Typus. Auch Nordamerika und Großbritannien gelten als 
linear-aktive Kulturen. 
Multiaktive Kulturen 
Hier ist man eher menschenorientiert und auch sehr flexibel. Mehrere Dinge werden oft 
gleichzeitig erledigt, denn man glaubt dadurch mehr als andere zu schaffen. Sie sind 
nicht gerade für ihre Pünktlichkeit bekannt und halten auch nicht gerne Zeitpläne ein, 
obwohl sie dies selber sehr wohl verlangen. Für sie ist die beste Zeitinvestition ein 
zwischenmenschlicher Austausch und auch die Körpersprache ist sehr ausgeprägt und 
sie sind sehr dialogorientiert. Probleme wollen sie immer von einem menschlichen 
Gesichtspunkt aus lösen, indem sie ihre Beziehung miteinbeziehen. Ihnen hilft deshalb 
keine Agenda, wo Punkt für Punkt abgearbeitet wird. Hierzu zählen Südeuropa, die 
arabischen Länder, Indien, Afrika und auch Lateinamerika. 
Reaktive Kulturen 
Menschen dieser Kultur sind meist gute Zuhörer und respektorientiert. Selten initiieren 
sie Aktionen oder Diskussionen selber. Sie ziehen es vor, anderen zuzuhören und dann 
darauf zu reagieren und erst dann eine eigene Meinung zu bilden. Respekt zeigen sie 
durch Schweigen während der andere spricht. Sie vermeiden jede Konfrontation, äußern 
sich eher vorsichtig, das zeigt sich vor allem in der Verwendung von Passivformen. Sie 
gehen davon aus, dass das Gegenüber weiß was er/sie meint und spricht daher oft nur 
in Halbsätzen. Die Kommunikation läuft nach dem Muster „Monolog-Pause-Reflexion-
Monolog“ ab. Die Körpersprache ist eher zurückhaltend, sie vermeiden Smalltalk und 
auch den direkten Augenkontakt. Sie gelten daher als sehr gute Zuhörer  und sind an 
längerfristiger Beziehung interessiert. Hierzu zählen alle asiatischen Länder und 
Finnland.29 
 
Natürlich gibt es einmal stärkere und dann wieder schwächere Ausprägungen in den 
einzelnen Ländern, zum Beispiel hat Frankreich eine eher schwache Ausprägung in der 
multiaktiven Tendenz im Gegensatz zu Italien oder Brasilien. Gleichzeitig gibt es auch 
Überschneidungen wie zum Beispiel in Indien und Vietnam, denn beide Länder haben 
multiaktive aber auch reaktive Eigenschaften. Oder auch Finnland hat einige linear 
aktive Züge. Dazu kommen auch noch andere Einflüsse, denn Frauen haben mehr 
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multiaktive Eigenschaften als Männer, Lehrer sind ebenfalls multiaktiver als Ingenieure 
oder Banker. In Berufen wo es auf die Fähigkeit zum Zuhören oder Empathie ankommt, 
wie etwa bei Psychologen, kommt es automatisch zu eher reaktiven Ausprägungen. „Auf 
diese Weise werden national-kulturelle durch professionell und geschlechtlich bestimmte 
Kulturprägungen gebrochen.“30 
Es ist demnach notwendig, den Blick weg zu richten von den als typisch angesehenen 
Merkmalen wenn man länger mit Fremdkulturen zu tun hat. Es geht mehr um die 
Produktion von Mustern des Denkens, Wahrnehmens, Fühlens und Handelns im Alltag. 
„Gerade in der Begegnung unterschiedlicher Kulturen werden zwar kulturell bedingte 
Unterschiede deutlich, ja treten oftmals erst pointiert in Erscheinung, gleichzeitig werden 
aber auch intuitive Annäherungsstrategien deutlich, die zur Modifikation bisheriger 
Muster auf beiden Seiten führen können.“31 
 
2.4. Kulturstandards 
 
Man kann sich nun fragen, welche kulturspezifischen Orientierungsmerkmale von den 
Personen der einen oder der anderen Kultur, in bestimmten Situationen der Begegnung 
oder zur Lösung spezifischer Probleme, aktiviert werden. Beispielsweise zur Behandlung 
von zwischenmenschlichen Konfliktsituationen oder auch zur Bewältigung von 
Arbeitsaufgaben.  
Dabei wurde zum Beispiel, in deutsch-amerikanischen Arbeitsgruppen beobachtet und 
festgestellt, dass amerikanische Mitarbeiter dazu tendieren sich zunächst Gedanken 
darüber zu machen, wer das Produkt wohl kaufen und nutzen wird und wie der 
Nutzeffekt sicher gestellt werden kann. Dann machen sie sich im Zuge eines sehr 
intensiven Diskussionsprozesses mit viel gegenseitigem Feedback an die technische 
Realisierung. Deutsche Techniker hingegen, diskutieren zunächst bis ins Detail die 
Frage, wie das zu erstellende Produkt technisch funktionieren kann und wie es perfekt 
zu konstruieren ist. Erst dann kommt es zu einer ausgiebigen und vertiefenden 
Diskussion mit dem Ziel, eine klare Vorstellung vom Kern des zu lösenden Problems zu 
bekommen und die Realisierung vorzunehmen. Dieses unterschiedliche Verhalten ist 
keineswegs Zufall, sondern es ist das Resultat von unterschiedlichen kulturspezifischen 
Orientierungen. Dieses unterschiedliche Verhalten ist nicht nur in einer spezifischen 
Arbeitsgruppe bei einer spezifischen Arbeitsaufgabe und unter spezifischen 
Arbeitsbedingungen zu beobachten, sondern hier ist ein typisch amerikanisches bzw. 
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deutsches Orientierungsmuster bei der Lösung komplexer Probleme festzustellen. Hier 
werden offensichtlich auch unterschiedliche Kulturstandards handlungswirksam.32 
 
Diese Kulturstandards können allgemein durch fünf Merkmale definiert werden: 
 Kulturstandards werden von der Mehrzahl der Mitglieder einer bestimmten Kultur 
für sich und andere als normal, typisch und verbindlich angesehen. Dies sind Arten 
des Wahrnehmens, Denkens, Wertens und Handelns. 
 Aufgrund dieser Kulturstandards wird eigenes und fremdes Verhalten gesteuert, 
reguliert und beurteilt. 
 Kulturstandards besitzen Regulationsfunktion in einem weiten Bereich der 
Situationsbewältigung und des Umgangs mit Personen. 
 Der individuelle Umgang mit Kulturstandards zur Verhaltensregulation kann 
innerhalb eines gewissen Toleranzbereichs variieren. 
 Von der sozialen Umwelt werden solche Verhaltensweisen abgelehnt und 
sanktioniert, die sich außerhalb der bereichsspezifischen Grenzen bewegen.33 
 
Im einleitenden Dialog, wo es darum ging sich mit der chinesischen Kultur 
auseinanderzusetzen, zieht der Mitarbeiter die Schlussfolgerung, sich auf eine 
Verbesserung seiner Folienpräsentation zu konzentrieren. Ihm ist also der Sachbezug 
sehr wichtig, er ist fest davon überzeugt, Erfolg zu haben, wenn er sich normal verhält, 
freundlich und lächelnd seine Gäste empfängt und die sachbezogenen Teilaspekte auf 
qualitativ hochwertigem Niveau bearbeitet. Die chinesischen Gäste werden jedoch 
erwarten, dass er alles daran setzt, die Begegnungssituation so zu organisieren, zu 
steuern und zu regeln, dass ein Maximum an sozialer Harmonie zu Stande kommt, 
gegenseitiger Respekt, Vertrauen und Achtung aufgebaut werden. Es geht ihnen also 
primär darum, dass eine für alle Seiten positive Begegnungsatmosphäre entsteht. 
Demnach werden sie großen Wert darauf legen, dass bei allen öffentlichen Anlässen, 
Sitzungen und auch bei Essenseinladungen, diese soziale Hierarchie sichtbar wird. Zum 
Beispiel dadurch, dass die bedeutsamen Gäste als erstes genannt werden und 
genügend Lob und Anerkennung bekommen und nach ihrem Rangplatz platziert werden. 
Sie werden auch wo es geht ihre Dankbarkeit zum Ausdruck bringen und eher 
zurückhaltend und bescheiden sein. Dieses Verhalten hat aber keineswegs damit zu tun, 
dass sie nichts zu sagen hätten oder unfähig sind, Stellung zu nehmen. Bei all diesen 
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Bemühungen geht es alleine darum, dem Partner ein Gesicht zu geben, um Harmonie 
und Vertrauen herzustellen. Für die Chinesen ist dies alles eine Selbstverständlichkeit 
gegenüber einem so hochrangigen Gastgeber, ein anderes Verhalten wäre quasi gar 
nicht möglich, denn das würde Scham und Inkompetenz für sie bedeuten. Diese Gründe 
bleiben seinem Gegenüber, in dem Fall dem deutschen Leiter, vermutlich verborgen, 
denn aus seiner rein sachorientierten Sicht wird er nur einen Bruchteil der Bemühungen 
seiner chinesischen Partner um soziale Harmonie wahrnehmen. Den Teil, den er 
womöglich erfasst, wird er höchst wahrscheinlich als unnötiges Getue, übertrieben und 
wertlos bewerten und ablehnen, weil es einfach nicht „zur Sache“ passt und dem 
„übertriebenen“ Lob wird auch keine so lobenswerte und adäquate „Sach-Leistung“ 
gegenübergestellt.34 
 
Neben den erwähnten zentralen und bereichsspezifischen Kulturstandards gibt es auch 
so etwas wie kontextuelle Kulturstandards, die wirksam werden können. Genauer 
gesagt, sind dies kulturspezifische Basisorientierungen. Sie erlegen dem Einzelnen einer 
Kultur einen Handlungszwang auf, der sie verpflichtet oder gar zwingt, in einer 
bestimmten Situation eine sehr genaue Grundorientierung einzunehmen. Diese 
Orientierung wird dann ganzheitlich wirksam, d.h. auf allen drei psychologisch relevanten 
Ebenen (Kognition, Emotion, Verhalten). Ein Beispiel wäre hier, dass in fast jeder Kultur 
älteren Personen Respekt entgegenzubringen ist. Durch die Aktivierung dieses 
kontextuellen Kulturstandards, werden neue Handlungsanreize und 
Handlungsmöglichkeiten geschaffen. Auch Handlungsgrenzen werden für alle 
Anwesenden gesetzt. „Vieles von dem, was nach Auftreten dieser älteren Person in der 
Gruppe passiert, ist nur zu verstehen, wenn man bei der Prozessanalyse die 
Wirksamkeit dieses Kulturstandards auf die gesamte soziale Atmosphäre 
berücksichtigt.“35 
 
2.5. Identifikation von Kulturstandards 
 
Zur Identifikation von Kulturstandards gibt es bereits umfangreiche Forschungen. 
Hauptsächlich geht es darum herauszufinden, welche kulturellen Unterschiede und 
besonderen Merkmale in der interkulturellen Begegnungssituation handlungswirksam 
geworden sind. Die gängigste Methode ist es, eine möglichst große Anzahl an Personen 
mit Erfahrungen in unterschiedlichen Begegnungssituationen darüber zu befragen, 
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welche Schwierigkeiten und Probleme sie immer wieder im Umgang mit ausländischen 
Partnern beobachtet haben. Weiter ist es wichtig zu erfahren, welche andersartigen, 
unerwarteten, unerklärlichen Reaktionen sie bei ihren ausländischen Partnern häufig und 
typischerweise erfahren haben und wie sie sich aus ihrer Sicht dieses unerwartete, 
fremdartige Verhalten erklären. Beispielsweise werden deutsche Manager in Frankreich 
oft gebeten, Situationen in der Begegnung mit ihren französischen Partnern zu schildern. 
Dabei erfahren sie ständig, dass Franzosen sich ganz anders verhalten, als sie das 
erwarten. Hier geht es keineswegs um irgendeine spezifische Situationsschilderung, 
sondern um einen prototypischen und für das Verhalten von Franzosen aus deutscher 
Sicht charakteristischen Interaktionsverlauf. Natürlich lässt sich mit einer auf diesem 
Weg identifizierten spezifischen Anzahl von Standards keinesfalls die Gesamtheit einer 
Kultur beschreiben. Es schafft auch keine komplette Einsicht in das, was die jeweilige 
Kultur im Ganzen ausmacht. Jedoch lassen sich diese Kulturstandards als 
Orientierungshilfe verwenden um sich einiges an Wissen über das fremdkulturelle 
Orientierungssystem aufbauen zu können. Damit kann man sich das unerwartete und 
fremdartig wirkende Verhalten des Interaktionspartners erklären. Auf diesem Hintergrund 
wird man auf das eigenkulturelle Orientierungssystem aufmerksam um es dann 
reflektieren zu können. Sie ermöglichen außerdem die Entwicklung einer gegenseitigen 
interkulturellen Wertschätzung und legen damit auch die Basis zum Aufbau von 
interkultureller Handlungskompetenz.36 
„Nur wer sich selbst und den ausländischen Partner gut kennt, kann zu einer 
verständnisvollen und fruchtbaren Zusammenarbeit kommen.(…) Wissen und 
Kenntnisse über Kulturstandards, verbunden mit der Fähigkeit zum Umgang mit 
Kulturstandards, sowohl den eigenen wie den fremden, erhöhen die Chance zur 
realistischen Wahrnehmung fremdkulturellen Verhaltens.“ 37 Bei dieser interkulturellen 
Begegnung geht es primär darum, eine interpersonale Begegnung mit einer möglichen 
Kooperation zu initiieren und auch zu praktizieren, natürlich mit dem Hintergrund der 
Respektierung und Wertschätzung der kulturellen Unterschiede. Dies ermöglicht es 
beiden Partnern, ohne Anpassungszwang, einseitige Überlegenheit und 
Orientierungsverlust, mit den kulturellen Unterschieden effektiv umzugehen.38 
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3. Einflussfaktoren im interkulturellen Kontext 
Es gibt einige weitläufige Einflüsse von außen, worüber das Unternehmen selber keine 
oder nur sehr wenig Kontrolle hat. Hierzu zählen Werte bzw. Kulturwandel, Stereotypen 
oder auch die Motivation. Im Folgenden werden diese Einflussfaktoren kurz näher 
beschrieben, da sie einen wesentlichen Teil jedes einzelnen Mitarbeiters oder Managers 
ausmachen und jede Entscheidung oder Handlung stark beeinflussen, ob bewusst oder 
unbewusst. 
 
3.1. Werte und Kulturwandel 
 
Zunächst muss geklärt werden, was man eigentlich unter Werten versteht? „Werte sind 
Grundsätze, nach denen wir unser Leben ausrichten.“ 39 
Werte sind nicht unmittelbar handlungsleitend und sie sind in keinem Fall der direkten 
Beobachtung zugänglich. Sie sind vielmehr auf einer abstrakten Ebene zu sehen und 
liegen an der Schnittstelle zwischen dem Einzelnen und der Gesellschaft oder eben 
zwischen dem Einzelnen und dem Unternehmen. Weiter übernehmen sie eine gewisse 
Orientierungsfunktion für den Einzelnen, denn sie erlauben ihm/ihr, sich als Mitglied 
einer Gesellschaft/Organisation zu fühlen. Voraussetzung ist natürlich, dass er/sie deren 
Werte zumindest teilweise übernommen und weitgehend verinnerlicht hat. Sie 
erleichtern das Zurechtfinden in einer komplexen und unübersichtlichen Umwelt und 
lassen bestimmte Dinge oder Handlungen attraktiver erscheinen als andere.40  
Beispielsweise wird eine Person, deren zentraler Wert „Freiheit“ ist, ein Unternehmen 
bevorzugen, das ihr Freiräume bietet, zumindest sofern sie die Wahlmöglichkeit hat. 
Eine zentrale Frage, die sich nun stellt ist, auf welchem Weg diese für eine ganze 
Gesellschaft kennzeichnenden Wert-Systeme zu innerpsychischen Systemen des 
Individuums werden. Die Antwort, die sowohl die Psychologie als auch die Soziologie 
beschäftigt ist folgende: Das Individuum wird im Laufe der Sozialisation (sei es in der 
Kindheit oder auch im Erwachsenenalter, oder im Rahmen der beruflichen Sozialisation) 
an die Wertesysteme der Gesellschaft herangeführt. Diese Wertesysteme werden 
internalisiert, allerdings in jeweils unterschiedlicher Weise. Das Individuum identifiziert 
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sich mit den Werten und übernimmt sie als seine eigenen, ohne dass dieser Prozess 
dabei bewusst werden muss.41  
 
Nicht jede Kultur hat jedoch die gleiche Wertorientierung, hier gibt es oft wesentliche 
Unterschiede:42 
Die Natur des Menschen: Die Natur des Menschen kann als gut oder böse angesehen, 
neutral oder gut, veränderlich oder unveränderlich angesehen werden. Beispielsweise 
ziehen Menschen die Meinungsfreiheit vor, wenn sie davon ausgehen, dass der Mensch 
von Natur aus gut ist. Sie werden auch mehr in die Bildung investieren, wenn sie die 
Grundeigenschaften als veränderlich betrachten. 
 
 Beziehung zwischen Mensch und Natur: Kulturen, die den Menschen als Teil der Natur 
sehen, begreifen die Welt als einheitliches Ganzes und versuchen sich Ihren Regeln 
anzupassen. Wenn jedoch der Mensch im Mittelpunkt steht, dann gilt es die Natur zu 
beherrschen und zu steuern. Menschen versuchen, die Natur nach ihren Vorstellungen 
zu gestalten. Geldgier ist hier nicht das einzige Phänomen. 
 
 Zeitliche Orientierung: Die zeitliche Orientierung spielt ebenfalls eine große Rolle, denn 
sie bestimmt die Einstellung der Menschen zum Leben. Menschen, die beispielsweise 
nach China reisen, haben das Gefühl, dass die Zeit in diesen Ländern nur sehr langsam 
voranschreitet. Ein zukunftsorientiertes Volk hingegen interessiert sich weniger für 
Traditionen und ist eher offen für Innovationen und Wandel, daher ist das Lebenstempo 
auch schneller.  
 
Handlungsorientierung: Das beste Beispiel für Handlungsorientierung ist wohl die 
amerikanische Kultur, denn hier ist nicht der Einzelne von Bedeutung, sondern das 
Funktionieren des Einzelnen ist wichtig. Das heißt, das was jemand tun kann ist 
wichtiger als irgendwelche Zeugnisse und Zertifikate. Demnach sind Talent und 
Fähigkeit eine Art Ware, die sich verkaufen lässt. „Menschen sind gefragt, solange sie 
funktionieren.“43 
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 Modalität zwischenmenschlicher Beziehungen: Diese kann linear sein, was bedeutet, 
das zu tun was eine Autoritätsperson sagt. Sie kann auch kollateral sein, also das tun 
was andere aus der eigenen Gruppe tun. Oder sie kann individualistisch sein, was 
bedeutet, das zu tun, was man für richtig hält. 
 
Natürlich verändern sich solche Werte auch im Laufe des Lebens, es gibt also keine 
unverrückbaren feststehenden Werthaltungen. Sie sind vielmehr einem mehr oder 
weniger starken Wandel unterworfen.  
Hier gibt es drei verschiedene Arten von Veränderungen, die zu unterscheiden sind: 
Kohorteneffekt, Lebensphaseneffekt, Periodeneffekt. 44(An dieser Stelle ist anzumerken, 
dass eine genaue Behandlung dieser Effekte  nicht vorgenommen wird, da es für diese 
Arbeit nicht notwendig und relevant erscheint und außerdem zu weit greifen würde.) 
 
Man kann den Wandel von Werten nicht unmittelbar beobachten, denn er muss aus 
Verhaltensweisen erschlossen werden, die als Indikatoren für einen Wandel stehen 
können. Jedoch ist keineswegs eindeutig, was zulässige und zuverlässige Indikatoren 
sind, denn Werte werden zu heterogen operationalisiert. Daher ist die Erfassung nicht 
gerade einfach, denn wie soll die Veränderung von etwas nicht übereinstimmend 
Erfasstem genau zu erheben sein? Üblicherweise werden einfach Antworten auf 
wiederholt gestellte Fragen als Indikatoren herangezogen. Beispielsweise wurde 
„Gehorsam“ in den 50er Jahren als primärer Erziehungsziel eingestuft, 20 Jahre später 
waren es nur mehr wenige Prozente. Daraus schloss man früher, dass Werte wie 
„Gehorsam“ oder „Unterordnung“ ihren Platz im Wertesystem der Bevölkerung verloren 
haben. Solche Befragungen wurden zwar zu den beliebtesten, aber gleichzeitig auch zu 
den umstrittensten Indikatoren des Wertewandels, gerade deshalb, weil Begriffe im 
Laufe der Zeit ihre Bedeutung verändern.45 
Wenn wir in dieser Zeit bleiben, also etwa 50 Jahre zurückdenken, würde man eine völlig 
veränderte Zeit vorfinden. Es gäbe keinen Fernseher und schon gar keinen Computer, 
geschweige denn Internet. Fakt ist, unsere Welt verändert sich. Es entstehen immer 
neue Technologien, das Internet lässt unsere Welt kleiner erscheinen und 
Wirtschaftsunternehmen arbeiten weltweit zusammen. Innovationen schreiten sehr 
schnell voran, oft wissen Unternehmen heute  noch nicht, welche Produkte sie nächstes 
Jahr herstellen oder verkaufen werden. Diese Veränderungen sind allmächtig, zumindest 
oberflächlich gesehen, jedoch wie tief greifen diese Veränderungen?  „Lassen sich 
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menschliche Gesellschaften mit Schiffen vergleichen, die auf den stürmischen Meeren 
der Veränderung ziellos umhergetrieben werden? Oder mit Ufern, die von jeder neuen 
Welle bedeckt und dann wieder freigelegt werden und die sich im Wechsel der Gezeiten 
nur ganz langsam verändert haben?46 
 
Eine der ergiebigsten Informationsquellen, wie Kulturunterschiede in der Vergangenheit 
wahrgenommen wurden, sind aufgezeichnete Kommentare von Besuchern eines Landes 
über ein  anderes Land. Sie erscheinen sogar oftmals auffallend modern, auch wenn sie 
schon Jahrhunderte zurück liegen. Rein durch die moderne Technik oder neue Produkte 
lassen sich viele Dinge einer Gesellschaft jedoch nicht ändern. Wenn beispielsweise 
junge Türken Coca-Cola trinken, dann wirkt sich das nicht auf ihre Ansicht über Autorität 
aus. Junge Türken unterscheiden sich von alten Türken genauso, wie sich junge 
Amerikaner von alten Amerikanern unterscheiden. Es gibt demnach eigentlich keinen 
Beweis für eine Annäherung der Werte heutiger Generationen aus verschiedenen 
Ländern. 47  
 
Wenn man den Kulturwandel aus Sicht der Praktiken sieht, dann kann sich dieser sehr 
schnell vollziehen, denn diese Praktiken sind der sichtbare Teil einer Kultur und neue 
Praktiken kann man ein Leben lang lernen. Zum Beispiel haben alte Leute häufig Freude 
daran, zu lernen, wie man mit dem Computer umgeht und durchs Internet surfen kann. 
Dabei treffen sie auf neue Helden, kommunizieren durch neue Rituale und erwerben 
neue Symbole. Sieht man den Kulturwandel jedoch in Bezug auf Werte, dann kann er 
sehr langsam voran gehen. Wie schon erwähnt werden Werte sehr früh erlernt, deshalb 
besitzen sie eine beachtliche Beständigkeit, trotz einer radikalen Änderung in den 
Praktiken. „Das soziale Spiel an sich erfährt keine tief greifenden Änderungen durch den 
Wandel in der heutigen Gesellschaft. Es gelten ähnliche ungeschriebene Spielregeln für 
Erfolg, Misserfolg, Zugehörigkeit und anderen Aspekte unseres Lebens.“ (…) Die 
meisten Veränderungen betreffen die Spielzeuge, mit denen wir das Spiel spielen.“48 
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3.2. Stereotypische Wahrnehmung 
 
(Da es für diese Arbeit nicht unbedingt relevant ist, wird hier nicht genau zwischen 
Stereotypen und Vorurteilen unterschieden.) 
Oft wird die Begegnung mit Anderen über stereotypische Wahrnehmung gesteuert, vor 
allem dann, wenn diese als Gegenüber gar nicht bzw. wenig bekannt sind denn 
Bekanntheitsgrade bestimmen die Verwendung von Stereotypen. Spezifische 
Verhaltensweisen oder Eigenschaften werden oft mit bestimmten Nationalitäten in 
Verbindung gebracht, sie dienen sozusagen der Einschätzung der Anderen und fließen 
demnach in die Wahrnehmung mit ein.49  
 
Als Beispiel können hier die Äußerungen einer deutschen Managerin, die in den USA für 
DaimlerChrysler tätig ist, genannt werden. Sie thematisiert einige verschiedene 
Eigenschaften, die den Amerikanern oft unterstellt werden: offen, freundlich, 
extrovertiert…Oft wird dies, von anderen Kulturen, als eher oberflächlich und verlogen 
eingeschätzt. Auch die Managerin ist sich bewusst, dass diese Eigenheiten der 
Amerikaner unterschiedlich interpretiert werden können. Sie persönlich empfindet diese 
typisch extrovertierte Verhaltensweise als Offenheit und Freundlichkeit. Auf der anderen 
Seite werden Eigenschaften wie Pünktlichkeit und Gründlichkeit, stereotypisch mit dem 
Deutschsein verbunden. Dieses beobachtete Verhalten wird dann auch 
dementsprechend gemäß der Stereotypen interpretiert.50 
 
Vorurteile oder stereotypische Wahrnehmungen sind Bestandteil des über die 
Sozialisation gelernten subjektiven Wissensvorrats und sie sind in jeder Begegnung mit 
Anderen wirksam. Deshalb ist es schier unmöglich, diese Vorurteile gänzlich 
auszuschalten, geschweige denn zu reflektieren, denn sie sind feststehende 
Grundüberzeugungen, die allerdings meistens negativ besetzt sind und als 
stereotypische Einschätzung funktionieren. Die jeweiligen Interaktionspartner können 
sich davon nur schwer distanzieren. Man hat vielleicht in der Vergangenheit positive 
Erfahrungen mit Italienern, Amerikanern, Chinesen, etc. gemacht. Wenn es jedoch zu 
Unstimmigkeiten und Problemen kommt, wird häufig auf die vorhandenen 
Wahrnehmungsmuster zurückgegriffen, um das Verhalten der kulturell Anderen damit 
erklären zu können. Ungewöhnliches oder einfach nicht erwünschtes Verhalten wird 
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dann kategorisch auf die kulturelle Herkunft der Anderen zurückgeführt. Man denkt oft 
gar nicht daran, dass sich ein Problem auch aufgrund individueller Eigenschaften 
ergeben kann.51 
 
Laut einer Aussage eines Mitarbeiters bei DaimlerChrysler werden bereits in 
interkulturellen Trainings existierende Vorurteile über eine Nation reproduziert und 
verstärkt. Für einen Auslandsaufenthalt werden Mitarbeiter oder Manager mit Information 
ausgestattet, die genau auf diesen stereotypischen Einschätzungen im entsprechend 
anderen Land basieren. Folgedessen, haben sie gar nicht mehr die Chance, 
unvoreingenommen die neue Kultur kennenzulernen, denn sie begegnen dieser Kultur 
mit einem bereits vorgefertigten Wahrnehmungsmuster, das ihnen weiterhelfen soll.52 
(Auf die interkulturellen Trainings wird später noch genauer und ausführlich 
eingegangen.) 
 
Es wird nun immer klarer, dass die stereotypischen Wahrnehmungen auf bereits 
festgelegten Wissensbeständen basieren, die entweder erlernt oder erworben wurden 
und die grundsätzlich immer präsent sind. 
Aus der Untersuchung von DaimlerChrysler geht hervor, dass sowohl Deutsche als auch 
Amerikaner mit den von ihnen hergestellten Produkten in Verbindung gebracht werden. 
Die einzelne Person wird stereotypisch dahingehend beurteilt, welche Nationalität sie hat 
und für welchen Konzern sie arbeitet. Erst wenn der/die Einzelne als Privatperson 
unabhängig von korporativen Zugehörigkeiten wahrgenommen wird, wird von diesen 
Kategorien der Fremd- und auch Selbstwahrnehmung Abstand genommen. Die Chance, 
dass jemand in diesen interkulturellen Kontexten als individuelle Persönlichkeit 
wahrgenommen wird, ist hier durchaus größer als im Bereich des internationalen 
Managements, wo das gegenseitige Wissen übereinander womöglich nicht so stark 
ausgeprägt ist.53 
 
Abschließend ist noch zu erwähnen, dass auch bei Kommunizierenden unterschiedlicher 
Herkunft ein gemeinsamer Sinn unterstellt werden muss und es muss ein gemeinsam 
geteilter Wissensvorrat als Basis für die Verständigung vorhanden sein. Hierzu gehören 
eben auch Stereotype und Vorurteile, die einfach existieren und denen in der 
interkulturellen Begegnung eine bestimmte Funktion zukommt: „Sie erleichtern es, den 
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Andern zu verstehen, auch wenn es sich um starre Kategorien der Einschätzung von 
Individuen unterschiedlicher kultureller Zugehörigkeit handelt.“54  
Vorurteile sind demnach immer präsent in der Kommunikation mit den Anderen, denn sie 
sind ein Bestandteil der Wahrnehmung des Einzelnen. „(…) ohne sie könnte kein 
Verstehen des Anderen stattfinden. (…) Die Individuen in den interkulturellen 
Arbeitswelten können gar nicht anders, als den kulturell Anderen auf der Basis von 
stereotypischer Wahrnehmung zu erfassen.“55 
 
Stereotype gehören also quasi zum üblichen Wissen von anderen Gemeinschaften und 
Kulturen. In der interkulturellen Kommunikation können sie auch als Ressource zur 
Herstellung von Gemeinsamkeiten zwischen Fremden dienen oder sie können auch als 
Anknüpfpunkt für ein Gespräch verwendet werden. Meistens jedoch wirken sie negativ, 
denn ihre Verwendung führt oft zum Aufbau von Barrieren und dies kann auch 
vernichtend auf die interkulturelle Kommunikation wirken. Eine Variante davon ist der 
Ethnozentrismus, wo es keine andere Sicht der Welt gibt außer der eigenen Kultur, 
andere Sichten werden einfach nicht zur Kenntnis genommen. Auch der Chauvinismus 
ist eng mit der Stereotypisierung verbunden. Dabei geht es um die Überlegenheit der 
eigenen Kultur und gleichzeitig um eine absolute Abwertung von anderen Kulturen, ihren 
Sichtweisen oder Werten.56 
 
Nur im Spiel der Differenzen ist ein kulturelles Selbstverständnis von Individuen und 
Kollektiven möglich, demnach ist Differenzierung ein sehr wichtiger Schritt zur 
Selbsterkenntnis. „Es gilt somit die Notwendigkeit zu unterscheiden und doch die 
Begrenztheit der Unterscheidung anzuerkennen.“ 57 
 
3.3. Motivation im interkulturellen Kontext 
 
Um den Kern dessen zu beschreiben, was in der Psychologie Motivation genannt wird, 
bringt es wohl die berühmte Formulierung von Antoine de Saint-Exupéry am ehesten auf 
den Punkt:  
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 „Wenn du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht die Männer zusammen, um Holz 
zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die 
Männer die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.“ (Antoine de Saint-Exupéry) 
 
 Es geht also darum Mitarbeiter dazu zu bringen, sich für die Ziele eines Unternehmens 
einzusetzen und das auch noch mit vollem Engagement.  
Obwohl das Thema Motivation eine wichtige Stellung einnimmt, gibt es noch viele 
Missverständnisse was den Begriff an sich betrifft. Der Begriff „Motivation“ ist mehr oder 
weniger zu einem Sammelbegriff geworden, der das „Warum“ menschlichen Verhaltens 
zu klären und beschreiben versucht: Warum tut jemand etwas bzw. was bewegt ihn 
dazu?58 
Diese etwas breite Problemstellung engt sich im Bereich der Arbeitswelt auf das Arbeits- 
und Leistungsverhalten ein. Diese leistungsbezogenen Motivationsforschungen wurden 
vor allem von amerikanischen und westeuropäischen Forschern voran getrieben. In 
anderen Kulturen hat dieses Phänomen einen eher geringeren Stellenwert bzw. stellen 
sie das Leistungsverhalten in einen anderen Bedeutungskontext. In Japan 
beispielsweise hat Leistung einen anderen Wert als in Europa oder den USA, denn dort 
ist Leistung primär an eine soziale Abstimmung und an das Wohl der ganzen 
Gesellschaft gebunden. Sie ist nicht so sehr von individueller Konkurrenz geprägt wie in 
westlichen Kulturen. Wobei natürlich auch innerhalb Europas erhebliche nationale 
Unterschiede in Bezug auf die Leitungsmotivation auftreten. 59  
 
Selbst wenn man sich nun eine westeuropäische und amerikanische 
Motivationsforschung aneignet, schafft das noch lange keine Klarheit in Theorie und 
Praxis. Vielmehr macht dies die hohe Komplexität und Differenziertheit der Interaktion 
zwischen Mensch und Umwelt, aus der heraus Motivation entsteht, klar. „Menschen in 
derselben Abteilung können unterschiedlich für ihre Arbeit motiviert sein, etwa weil sie 
durch ihre Sozialisation andere Wertorientierung besitzen, weil sie unterschiedliche 
Erfolgserwartungen bezüglich ihres beruflichen Handelns haben, oder weil sie die 
Wertigkeit des Arbeitsinhaltes verschieden einschätzen.“60  
Wenn jetzt also schon die Differenzen zwischen einzelnen Menschen in näherer 
Umgebung erheblich sind, dann schafft die Frage der interkulturellen Vergleichbarkeit 
der Motivation eine nicht unbedeutende Komplexität. Hier spielen religiöse, ethische und 
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moralische Traditionen eine Rolle. Doch das Kernelement jeder Kultur ist das 
Menschenbild, das sich durch Traditionen entwickelt. Es ist zum Beispiel kein Wunder, 
dass sich in den USA der Mythos vom Tellerwäscher zum Millionär entwickelte und sich 
zum „Glaubensbekenntnis“ „Wir schaffen es, wenn wir es nur wollen“ verdichtet hat. 
Denn Personen, die dieses Denkmuster repräsentieren, sind oft Leitfiguren, wie etwa 
Wirtschaftsbosse oder auch Politiker wie Arnold Schwarzenegger. Im Gegensatz dazu 
wird die kontinental-europäische Tradition durch Mangertypen geprägt, die Disziplin, 
Ordnung und Solidität statt Dynamik verkörpern. Man muss allerdings anmerken, dass 
hier bereits ein Wandel zu bemerken ist, denn  internationaler Austausch und 
Marktkonkurrenz bewirken nicht zuletzt eine interkulturelle Verschmelzung vermeintlicher 
Erfolgsrezepte.61  
 
Bevor dieser Wandel einsetzte herrschte ein völlig anderes Menschenbild:  
„Der Mensch hat einen angeborenen Widerwillen gegen die Arbeit und versucht, sich vor 
ihr zu drücken. Er muss deshalb kontrolliert werden, da er nur dann zur Erreichung der 
Organisationsziele beiträgt, er meidet Verantwortung und bevorzugt es, von anderen 
geführt zu werden, er hat selbst wenig Ehrgeiz und wünscht in erster Linie Sicherheit.“62  
 
Diese Sichtweise war damals weit verbreitet, auch heute findet sie zum Teil noch 
Anklang in den USA und Westeuropa. Ausdruck davon sind beispielsweise, 
Fließbandarbeit oder Formalisierung im Verwaltungsbereich. Diese Maßnahmen sind 
sehr negativ zu beurteilen, sieht man sie aus motivationspsychologischer Sicht. 
Überdeckt wurden diese katastrophalen motivationalen Folgen durch ein differenziertes 
System von Kontrolle, Druck und Zwang. Sanktionen oder auch nicht ganz faire 
Beurteilungssysteme sind Teile davon. Wie schon erwähnt, findet jedoch bereits ein 
Wandel in der Gestaltung der Arbeitsaufgabe statt. Dieser ist wiederum sehr stark mit 
einem veränderten Menschenbild verbunden, und hat aus verschiedenen Gründen 
begonnen. Dem Einzelnen wird viel mehr Verantwortung aufgehalst durch neue 
Technologien. Jeder Einzelne ist gefordert Verbesserungsvorschläge einzubringen, da 
wachsende Qualitätserfordernisse und Konkurrenzsituationen dies erwarten. Um 
qualifizierte Mitarbeiter zu halten bzw. zu werben, verlangt der Wertewandel 
Selbstverwirklichung und Sinnerfüllung, sowie veränderte Praktiken der Unternehmens- 
und Mitarbeiterführung. Dem Menschen misst man im Unternehmen eine andere 
Wertigkeit bei. Dies machen vor allem Schlagworte wie „human resources“ oder 
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„Humankapital“ klar. Dabei lassen sich auch einige Maßnahmen zeigen, die zur 
Veränderung positiv beitragen und ebenfalls einen positiven motivationalen Gehalt 
haben. Beispiele sind hier Job Enrichment, Teilautonome Arbeitsgruppen, Variable 
Arbeitszeiten, Job Sharing, Jahresarbeitszeit, Weiterbildungsangebote, etc.63  
 
Es gibt natürlich genügend Anreize zur Motivation, wie beispielsweise 
Gehaltserhöhungen oder Prämien und auch kognitive und emotionale Komponenten 
spielen eine wichtige Rolle. Doch letztendlich kann man sagen, dass Motivation erst das 
Ergebnis eines komplexen Wirkungsgefüges von vielen Faktoren in einem bestimmten 
Person-Umwelt -Bezug ist. Damit sind einfache Fragen wie „Wie kann ich jemanden 
motivieren?“ eher ein Missverständnis bzw. drücken sie eine Unkenntnis der 
Bedingungszusammenhänge menschlichen Verhaltens aus. Bei einer Person kann 
Motivation zur Arbeit demnach nur dann entstehen, wenn auf der einen Seite die 
äußeren objektiven Bedingungen der Arbeitsumwelt und die Reaktionen und 
Konsequenzen  positiv angelegt sind und auf der anderen Seite die inneren Bedürfnisse 
und die kognitiven und emotionalen Prozesse dazu stimmig sind. Zum einen kann 
motivieren somit heißen:  
„die Arbeit herausfordernd gestalten, Führung kooperativ und partizipativ ausüben, 
Kommunikation und Information offen und umfassend anlegen und Rückmeldungen und 
Anerkennung für geleistete Arbeit geben.“ Genauso kann motivieren jedoch heißen: 
„Gespräche mit einem Menschen führen, um ihm durch Selbstreflexion die Möglichkeit 
zu geben, negative Erwartungen abzubauen, unrealistische Zielsetzungen zu verändern 
oder eine günstigere Selbstbewertung vorzunehmen.“64 
 
Diese Sichtweisen besagen also, dass motiviertes Handeln an die Voraussetzung 
gebunden ist, dass man Ziele, die Bedeutung seines Handelns und Zusammenhänge 
erkennen können muss und zwar deshalb um für sich daraus einen subjektiven 
Handlungsplan zu entwickeln, der Orientierung bietet. Wenn das nicht gelingt, führt dies 
zu einem rein reaktiven, planlosen Verhalten, das letztendlich in Hilflosigkeit, 
Demotivierung und Frustration endet. „Motivation ist damit Teil der persönlichen 
Sinnstruktur eines Menschen für einen bestimmten Handlungskomplex.“65  
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Es stellt sich hier nun die Frage wie sehr ein Unternehmen oder eine Gesellschaft den 
einzelnen dabei unterstützen kann, eine Sinnstruktur für seine Arbeitstätigkeit 
aufzubauen. Man muss hier durchaus zugeben, dass die japanische Gesellschaft mit 
ihrer relativen Geschlossenheit und ihrem allgemein verankerten Leistungsbewusstsein, 
motivational unterstützender ist, als die individualisierten und pluralisierten Kulturen in 
den USA und Europa. Denn diese bringen den Einzelnen in vielfältige Konflikte, zum 
Beispiel zwischen verschiedenen Werthaltungen oder Gruppenloyalitäten. Viele 
Unternehmen in den westlichen Kulturen bemühen sich zwar durch Formung einer 
Unternehmensphilosophie den Einzelnen bei seinen Sinnkonstruktionen zu unterstützen, 
was durchaus hilfreich sein kann. Jedoch verlieren sie genau dort ihre Wirksamkeit, wo 
sich die Kultur des Unternehmens mit der Kultur der Gesellschaft überschneidet. 
Generell kann man sagen, dass desto besser ein Unternehmen dem Einzelnen 
vermitteln kann, warum er eigentlich eine Leistung zu erbringen hat, je überzeugter und 
motivierter ist dieser. Besser noch: „Motivieren heißt, Sinn und Zusammenhang 
vermitteln.“66  
 
Daraus kann man nun eigentlich die Grundthese zur Beziehung von Motivation und 
Kultur herausnehmen:  
„Die individuelle Motivation des Einzelnen ist immer ein Abbild der Sinnstruktur, der 
Normen und Werte der ihn umgebenden Gesellschaft und Kultur.“67 
 
Zusammengefasst heißt dies nun, dass Motive erlernt und die aktuelle Motivation 
abhängig von den gegebenen situativen Bedingungen und von den Reaktionen und 
Konsequenzen, die man von anderen Personen erhält oder erwarten kann, ist. Dies 
macht deutlich, wie sehr Motivation von der jeweiligen Kultur abhängig ist. Auch der 
wirtschaftliche Zusammenbruch Osteuropas zeigt, dass das Kollektiv nicht zu einer 
motivierenden Kraft werden kann ohne eine in der Gesellschaft gewachsenen, 
akzeptierten und fest verankerten Wertstruktur und Sinnorientierung. Nebenbei zeigt die 
direkte Konfrontation mit dem Leistungsdenken des Westens auch, dass das Lernen 
leistungsmotivierten Verhaltens, ohne Transparenz der begleitenden Philosophie, auf 
Akzeptanzprobleme trifft und mit großen Schwierigkeiten konfrontiert ist. Hier zeigt sich, 
dass die Motivationsforschung enorm profitieren kann von solchen kulturellen und 
gesellschaftlichen Wandlungsprozessen.68 
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4. Interkulturelle Wahrnehmung, Kommunikation und Kooperation 
4.1. Interkulturelle Wahrnehmung 
 
Die spezifische Definition von Kultur als Orientierungssystem, das für die Menschen der 
jeweiligen Kultur eine bedeutende Funktion hat, ist hier von zentraler Bedeutung, denn 
dieses ist nicht angeboren, sondern wird im Laufe der individuellen Sozialisation gelernt. 
Hier wird klar, dass der zentrale Prozess der Persönlichkeitsentwicklung immer nur 
kulturspezifisch erfolgt, denn entscheidend ist hier die Verinnerlichung des 
kulturspezifischen Orientierungssystems. Dieses wird und gehört so sehr zum 
persönlichen ICH, dass seine verhaltenssteuernden Funktionen und Wirkungen im 
normalen, alltäglichen Leben nicht mehr wahrgenommen werden, geschweige denn 
reflektiert werden müssen. „Nur wer beim Erlernen der sozial relevanten Normen, Werte, 
Überzeugungen und Verhaltensregeln ein hohes Maß an sozialer Kompetenz entwickelt 
hat, kann auch relativ konfliktfrei in dieser eigenen Gesellschaft leben und produktiv mit 
ihr umgehen.“69  
 
Demnach kann man sich mitteilen, seine Gefühle und Gedanken anderen Menschen 
verständlich machen und man ist zu einer konfliktfreien, unmissverständlichen 
Kommunikation fähig. Dazu gehört natürlich auch, dass man aus dem Gesamtkontext 
heraus die Wünsche, Hoffnungen, Ziele, Intentionen und die emotionale 
Befindlichkeitslage des Kommunikationspartners erkennt und Empathie entwickelt, so 
dass man in der Lage ist entsprechend seiner/ihrer Wünsche und Erwartungen zu 
reagieren. Es entstehen nur dann Probleme, wenn man auf Personen trifft, die über ein 
verbindliches Symbol- und Zeichensystem verfügen, das vom eigenen bedeutend 
abweicht. So kommt es oft zu erwartungswidrigen Reaktionen und Missverständnissen 
oder Fehlinterpretationen.70  
Die Schwierigkeit besteht darin, dass die Interaktionspartner zwar merken, dass etwas 
nicht stimmt, dass das Verhalten des anderen nicht erwartungsgemäß ist oder man es 
nicht gewohnt ist, dass sie aber oft nicht die Möglichkeit haben, die Ursache für diese 
Fehlwahrnehmung oder Fehlinterpretation zu erkennen. Beide Partner gehen davon aus, 
dass wie sie die Welt interpretieren und wie sie in dieser oder anderen Situationen 
handeln richtig ist (=Wahrheitspostulat), dass es gut ist (=Gerechtigkeitspostulat), 
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vernünftig ist (=Rationalitätspostulat) und dass es von allen anderen Menschen auch so 
gemacht wird (=Universalitätspostulat). Demnach nimmt zunächst einmal jeder an, dass 
sich der Interaktionspartner so verhält wie man es erwartet. Wenn das nicht so ist und 
sich der Partner anders verhält wird die Ursache für dieses Verhalten in der anderen 
Person vermutet und oft als Unwissenheit, Unwilligkeit oder sogar als Unfähigkeit 
interpretiert. Wenn so ein erwartungswidriges Verhalten wiederholt auftritt, führt dies oft 
zum Aufbau verfestigter Einstellungen (Stereotypen/Vorurteile) gegenüber dem Partner 
als Individuum, aber auch als Repräsentant seiner Zugehörigkeitsgruppe.71 
 
Ein ebenfalls wichtiger Faktor der interkulturellen Wahrnehmung sind spezifische 
Reaktionstypen, denn Menschen reagieren nicht gleich auf interkulturelle Situationen, 
sondern sehr unterschiedlich. Dies lässt sich in vier Reaktionstypen charakterisieren:72 
 Der Ignorant: Jeder, der nicht so denkt und handelt wie er selber oder wie er es 
gewohnt ist und wie es für ihn richtig ist, ist entweder dumm, unfähig oder unwillig. 
Wer sich nach einigen Bemühungen noch immer „falsch“ verhält, kommt als 
Partner nicht in Frage. Verhaltensunterschiede, die kulturell bedingt sind, werden 
keiner Bedeutung beigemessen. 
 Der Universalist: Alle Menschen auf der Welt sind gleich. Kulturelle Unterschiede 
haben nur eine sehr geringe Bedeutung. Alle Probleme lassen sich mit 
Freundlichkeit, Toleranz und Durchsetzungsvermögen meistern. 
 Der Macher: Es ist unwichtig, dass kulturelle Einflüsse das Denken oder Verhalten 
bestimmen. Entscheidend ist, dass man weiß was man will und klare Ziele hat und 
sie überzeugend vermitteln kann und sich überall durchsetzen kann. Unabhängig 
von der Kultur, in der man lebt oder tätig ist, kann man erfolgreich sein. 
Voraussetzung ist, dass man sein eigenes Potenzial und den eigenen 
Wettbewerbsvorteil erkennt und nutzt.  
 Der Potenzierer: Jede Kultur hat seine eigenen Arten des Denkens und Handelns, 
die  von den Mitgliedern gelernt und als richtig erkannt werden. Es geht darum, 
unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen als handlungsrelevant zu erkennen 
und ernst zu nehmen in der internationalen Zusammenarbeit. 
 
Der einzige Reaktionstyp, der den kulturellen Unterschieden Bedeutung beimisst ist 
eigentlich nur der Potenzierer. Für alle andern Typen sind kulturbedingte 
Einflussfaktoren zu vernachlässigen. Daher gibt es in der wissenschaftlichen Literatur 
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unterschiedliche Konzepte der Bewältigung der kulturellen Probleme. Hier wird der 
kulturelle Unterschied durchaus als ernst zu nehmende Variable gesehen: 73 
 Dominanzkonzept: Die eigene Kultur wird als die überlegende gesehen. Alle 
Werte, Normen, die Konfliktbehandlung, das Krisenmanagement, die 
Problemlösung werden als die besten bewertet. Hier geht es um Anpassung. Auf 
die kulturellen Anderen wird so lange Druck ausgeübt, bis sie sich anpassen an die 
kulturellen Standards. 
 Assimilationskonzept: Fremdkulturelle Werte und Normen werden übernommen 
und sogar in das eigene Handeln integriert. Das kann soweit gehen, dass es zu 
einem Verlust der eigenen Identität kommt. 
 Divergenzkonzept: Werte und Normen aus beiden Kulturen werden als bedeutsam 
und effektiv angesehen. Da sich jedoch viele Elemente als inkompatibel zeigen, 
kommt es oft zu Divergenzen und Widersprüchen. Dies führt zu ständigen 
Schwankungen zwischen den Kulturen und folglich auch zu Verunsicherungen. 
Langfristig gesehen führt das zu einer Reduzierung der Lebensqualität und 
Arbeitsproduktivität. 
 Synthesekonzept: Kulturspezifische Unterschiede werden als wichtige 
Entwicklungspotenziale angesehen. Ziel ist es, bedeutende Elemente beider 
Kulturen zu verschmelzen, so dass es zu keiner Bevorzugung kommt, sondern zu 
einer Neudefinition wichtiger Elemente, die folglich für beide in der zukünftigen 
Zusammenarbeit normgebend werden. 
 
4.2. Interkulturelle Kommunikation 
 
Im Folgenden steht nun das Problem des Austauschs und der Vermittlung zwischen 
Kulturen bzw. zwischen Individuen unterschiedlicher kultureller Zugehörigkeit im 
Vordergrund, denn in der Sozialforschung kommt es immer mehr zu einer verstärkten 
Auseinandersetzung mit  Kommunikation. Dazu gibt es natürlich unzählige, oft sehr 
unterschiedliche Theorien, ob die Systemtheorie oder die Theorie des kommunikativen 
Handelns, der Sozialkonstruktivismus oder die Neuentwicklungen in der qualitativen 
empirischen Sozialforschung. Doch ihre Übereinstimmung wird darin sichtbar, dass die 
Eigenheit des Gesellschaftlichen in zunehmendem Maße durch Kommunikation definiert 
wird.74  
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Da ein tieferes Eingehen auf die einzelnen kommunikationstheoretischen Ansätze zu 
weit führen würde, es aber doch wesentliche Ansätze sind, werden sie in der folgenden 
Tabelle nur kurz zusammengefasst:75 
 
Basis-Metapher 
Kommunikation 
als… 
 
Parade-Beispiel 
 
Prominente Vertreter 
 
Schlüsselbegriffe 
Telegraphenanlage Verschlüsselte Texte Shannon/Weaver 
(1949) 
Sender-Empfänger, 
Nachricht, Kanal 
Werkzeugkasten Texte Bühler (1934) Zeichen 
Kühlschrank Familieninteraktion Watzlawick et al. 
(1969) 
Beziehung, 
Homöostase 
Bühne Verhalten in der 
Öffentlichkeit 
Goffman (1971, 1978, 
1981) 
Selbstdarstellung 
Verlegenheit, Face 
Klingende Münze Öffentliches Sprechen Bourdieu (1990) Markt, symbolisches 
Kapital 
Maschine Telefongespräche Sacks/Schegloff (1979) Sequentialität, 
Gesprächs-
Organisation 
Bastelei  Berger/Luckmann 
(2004) 
Konstruktion, 
Aushandlung 
Ameisenhaufen Kleingruppen Moreno (1974) Clique, Koalition 
Jazz-Session Informelle 
Kommunikation 
Nothdurft/Schwitalla 
(1995) 
Improvisation, Voice 
Arena Kommunikation am 
Arbeitsplatz 
Neuberger (1995) Mikropolitik, 
Machttaktik 
Abbildung 1: Kommunikationstheoretische Ansätze 
 
An dieser Stelle scheint eine kurze Erklärung zum Unterschied zwischen interkultureller 
und intrakultureller Kommunikation wichtig da sich diese Arbeit in erster Linie mit der 
interkulturellen Kommunikation auseinandersetzt, sollte die folgende Beschreibung zur 
Erklärung ausreichen: „Etwas vereinfacht könnte man auch sagen, dass die 
Verständigung innerhalb einer Gesellschaft oder Gruppe intrakulturell ist, die über 
Gruppengrenzen hinweg interkulturell.“76 
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„Jede Vorstellung von Kommunikation ist an den kulturellen Zusammenhang aus dem 
heraus sie entwickelt worden ist, gebunden.“77 Es ist daher notwendig dies auch zu 
berücksichtigen, wenn der Begriff Kommunikation reflektiert betrachtet werden soll. 
Gleichzeitig bilden Menschen ihre Kultur durch die Kommunikation, und zwar indem sie 
sich einigen wie sie die Welt und den Umgang damit sehen wollen. Das bedeutet, „die 
Menschen konstruieren sich ihre Welt, und unterschiedliche Kulturen haben demzufolge 
unterschiedliche Welten.“78 
 
Natürlich gibt es hier auch einen Spielraum für individuelle Abweichungen. Egal wie man 
Kommunikation sieht, als reine Weitergabe von Sachinformationen, was schon 
Watzlawick widerlegt hat, denn auch die Interpretation vom Empfänger spielt immer eine 
wesentliche Rolle, oder auch wenn man sich der pragmatischen Seite der 
Kommunikation zuwendet, wie es Schulz von Thun mit den vier Seiten einer Nachricht 
(Sachinhalt, Selbstoffenbarung, Beziehung, Appell) tut. Kommunikation ist generell 
immer eine Konstruktion von Wirklichkeit und man muss dabei viele Aspekte beachten, 
wie vor allem die Anbindung des Mitgeteilten ans Handeln selbst. Natürlich kann es, wie 
schon bei der Wahrnehmung beschrieben, auch bei jeder Kommunikation zu 
Missverständnissen kommen. Meist durch Fehlinterpretationen, Fehlwahrnehmung oder 
Fehlbewertung.79  
 
Eigentlich kann interkulturelle Kommunikation jeden Tag geschehen, sogar zwischen 
Menschen die die gleiche Religion und Sprache haben. Jedoch erhöht sich die 
Wahrscheinlichkeit der Missverständnisse, mit der Unterschiedlichkeit der Kulturen. 
Daher muss man die vorherrschenden Normen lernen um die anderen zu verstehen, 
aber diese interkulturelle Sensibilität ist keineswegs natürlich, denn „das Verhalten der 
anderen wird durch die Brille der eigenen Kultur mit ihren Maßstäben und Regelwerken 
bewertet.“80 Das bedeutet, „wir sind nicht genetisch darauf vorbereitet, kulturelle 
Unterschiede zu verstehen (…) Während wir die genetisch nachgewiesene Fähigkeit 
besitzen unsere Muttersprache zu erwerben, muss kulturelles Wissen hingegen erst 
erlernt werden.“81  
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Wenn sich nun beide Kommunikationspartner jeweils auf den anderen zubewegen, kann 
es jedoch  auch passieren, dass sich die Gesprächspartner zu sehr einander anpassen 
und es zu einem „kommunikativen Kurzschluss“ kommt, wie es Trompenaars in einer 
Metapher verdeutlicht: 
„Even as we move toward to the other person‟s perspective, they have started to move 
toward ours, and we pass each other invisibly like ships in the night.“ 82 
 
Kommunikation ist durch technische Fortschritte immer globaler geworden, daher ist es 
in der heutigen Zeit sehr einfach, Informationen über andere Kulturen zu erhalten und 
auch andere Einstellungen und Lebensweisen kennen zu lernen. Diese erhöhte 
Verfügbarkeit hat jedoch keineswegs das Risiko von Missverständnissen verringert.83 
Prinzipiell hat jede Kultur andere Hintergründe, die meistens historisch oder 
geographisch entstanden sind. In Mitteleuropa ist demnach die Bedeutung „auf der 
Sonnenseite“ zu stehen, als positiv zu sehen. Im Gegensatz dazu bedeutet „Sonne“ im 
Süden Gefahr und die Schattenseite garantiert das Überleben. Weitere Beispiele um 
dies zu verdeutlichen: Eine arabische Frau gibt einem fremden Mann nie die Hand. Es 
ist nicht ungewöhnlich, wenn ein Moslem seinem Gegenüber nicht in die Augen schaut. 
Einige Europäer würden dies als Unhöflichkeit ansehen, doch es ist ein Ausdruck von 
Respekt.84  
Diese unterschiedlichen Verhaltensweisen können oft zu Fehldeutungen führen und es 
wird eine Distanz zwischen Menschen aufgebaut, die durchaus schlimme Folgen haben 
kann. Dies ist jedoch völlig unnötig, denn viele dieser Barrieren würden gar nicht 
entstehen, wenn ein besseres Wissen über die jeweils andere Kultur vorhanden wäre. 
„Bei jeder Kommunikation können Missverständnisse auftreten, was ganz besonders für 
die interkulturelle Kommunikation gilt. Daher ist es wichtig, bei Kommunikation mit den 
Absichten zu arbeiten nicht mit den Effekten.“85 
 
Daher muss ein Bewusstsein entwickelt werden, dass gut gemeinte Absichten oft auch 
falsch verstanden werden können. Die Ursache dafür kann unterschiedlich sein, sie kann 
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sowohl in der Sprache, als auch in der unterschiedlichen Sicht von Menschen auf die 
Wirklichkeit liegen.86 
„Interkulturelle Kommunikation bedeutet Kommunikation (Formen, 
Vermittlungsmöglichkeiten und Störungen) unter kulturellen 
Überschneidungsbedingungen.“87  
Maßgeblich sind hier die kulturellen Unterschiede der Partner, die das 
Kommunikationsgeschehen beeinflussen, sowohl hinsichtlich der Ablaufprozesse als 
auch der Resultate. Es sind vor allem psychische Wirkungen, die durch den Prozess der 
interkulturellen Kommunikation angeregt und verstärkt werden:  
 Eine Auseinandersetzung mit Gefühlen der Fremdheit und Vertrautheit. 
 Ein Gefühl der persönlichen Betroffenheit, von dessen Intensität die Nachhaltigkeit 
der Wirkung früherer Erfahrungen auf zukünftiges Handeln in kulturellen 
Überschneidungssituationen abhängt. 
 Anforderungen an kognitive und emotionale Umstrukturierungen in der 
Wahrnehmung und Bewertung von Personen, Ereignissen und Symbolen. 
 Bedarf an sozialer Unterstützung zur Orientierung und Identitätssicherung. 
 Bedürfnis nach interpersonaler Konsistenz, was sich in einer Zunahme von 
Tendenzen zur Festigung kultureller Identität, sozialer Sicherheit und raum-
zeitlicher Stabilität niederschlägt.88 
 
Wenn man mit Menschen spricht, die über langjährige Erfahrungen in der 
Kommunikation mit Menschen aus anderen Kulturen verfügen, stellt man oft fest, dass 
sie dazu neigen, ihre Beobachtungen auf einem sehr hohen Abstraktionsniveau zu 
kategorisieren, also in Form typischer und charakteristischer allgemeiner Merkmale und 
Eigenschaften. Anscheinend fällt es schwer, Situationsabläufe und Interaktionsvorgänge 
genau zu beschreiben, Gefühle, Überlegungen und Erwartungen zu schildern. Es ist 
ebenfalls nicht leicht sich über die Handlungskonsequenzen und Reaktionen des 
Partners klar zu werden und die sich daraus ergebenen Konsequenzen darzulegen. Hier 
bedarf es schon einer sorgfältigen Interviewführung, damit man diese verhaltensnahen 
interkulturellen Interaktionssituationen erzählt bekommt, die für den Befragten 
problematisch verlaufen sind, weil der/die das Verhalten des Interaktionspartners nicht 
erwartet hat, nicht verstanden hat, Schwierigkeiten hatte, sich in dem Gesamtgefüge von 
Aktion und Reaktion seinen Gewohnheiten gemäß zu orientieren und einfach 
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verunsichert wurde. „Diese Besonderheiten interkultureller Kommunikation sind zentrale 
Grundlagen interkulturellen Lernens und interkultureller Kooperation.“89 
 
Wenn man von interkultureller Kommunikation spricht wird oft nur die Sprache 
thematisiert. Es vertreten viele die These, dass nur die perfekte Beherrschung der 
jeweiligen Fremdsprache interkulturelles Verstehen ermöglicht und demnach auch die 
fundamentale Voraussetzung für eine zufrieden stellende und erfolgreiche interkulturelle 
Begegnung schafft. Man kann durchaus behaupten, dass die Beherrschung der Sprache 
des anderen Landes eine Grundvoraussetzung für eine interkulturelle Kommunikation 
auf hohem Niveau ist, jedoch findet interkulturelle Kommunikation eben nicht immer in 
der jeweiligen Sprache statt, sondern,  in einer für beide fremden Drittsprache, 
hauptsächlich Englisch. Auch wenn man nun davon ausgeht, dass beide Partner diese 
Drittsprache perfekt beherrschen, muss davon ausgegangen werden, dass die 
interkulturelle Kommunikation in diesem Fall schon nicht mehr auf einem sehr hohen 
Niveau möglich ist. Sie ist deshalb so nicht möglich, da vieles von dem, was einer dem 
anderen aufgrund seines spezifischen Kulturverständnisses an Feinheiten übermitteln 
möchte, durch den notwendigerweise über eine Fremdsprache erfolgenden 
Informationsaustausch verloren geht. Es verfügen jedoch in den meisten Fällen beide 
Partner über eine unterschiedlich hohe Fremdsprachenkompetenz und Performanz. 90 
 
Bis jetzt ging es immer nur um die verbale Kommunikation, doch für einen 
verständnisvollen und zufrieden stellenden Kommunikationsprozess ist ebenso eine für 
beide Partner nachvollziehbare und verständliche Form der nonverbalen Kommunikation 
von entscheidender Bedeutung. Man kann sogar davon ausgehen, dass nur 20-30 % 
aller Kommunikation sprachlich stattfindet. 91 
Auch hier zeigen sich deutliche kulturelle Unterschiede, die oft sehr belastend und 
provozierend sein können. Wenn nun ein Vertreter einer Kultur, in der es üblich ist, 
verbale Informationsübermittlung durch besonders ausdrucksvolle Gestik und Mimik zu 
unterstreichen, auf einen Partner aus einer Kultur, in der diese Ausdrucksweise unnötig 
und unbedeutend ist und es eher um den Inhalt der Kommunikation geht trifft, dann kann 
dies oft als suggestive Meinungsbeeinflussung oder als Versuch, Inkompetenz und 
Unfähigkeit zu überspielen, gesehen und interpretiert werden. Generell ist damit zu 
rechnen, dass sich Kulturen deutlich darin unterscheiden, ob sie als Mittel der 
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Verständigung eher die sprachliche Kommunikation einsetzen oder ob sie eher sparsam 
mit dieser umgehen und stattdessen nichtsprachliche, symbolträchtige Ausdruckmittel 
einsetzen. Personen aus Kulturen, wo die sprachliche Kommunikation überwiegt, 
werden sich schwer tun den Einsatz nichtsprachlicher Symbole zu verstehen und 
nachzuvollziehen. Es fehlt einfach auch oft die Sensibilität für die weitgehende Symbol- 
und Ausdruckshaltigkeit solcher Ereignisse. Hier liegt also ein sehr großes Potenzial für 
Irritationen.92 
 
Es geht hier jedoch nicht nur um die Frage, wie Menschen in anderen Kulturen 
kommunizieren. Vielmehr geht es um die Kontur des Begriffs „Kommunikation“. Von 
Interesse ist also demnach auch, welche Vorstellungen von Kommunikation in anderen 
Kulturen entwickelt sind und in welchem Verhältnis diese zu unseren Theorien über 
Kommunikation stehen. Hier entsteht natürlich eine wesentliche Problematik, denn der 
Begriff „Kommunikation“ ist eine eher westliche Erfindung und ist wesentlich an den 
kulturellen Diskurs gebunden. Das bedeutet, dass dieser Ausdruck in anderen 
Kulturkreisen erst aus dem westlichen Diskurs heraus übernommen worden ist. Wie 
schon vorher kurz erwähnt fallen besonders im asiatischen Raum besondere 
Akzentuierungen auf. Hier ist die Einstellung zur Kommunikation eher von einer 
sprachskeptischen Haltung geprägt. Für diese Kulturen spielt das Schweigen und die 
Stille eine besondere Rolle. 93  Man muss hier bedenken, dass in der westlichen Welt 
Kommunikation sehr stark mit Sprechen gleichgesetzt wird und dem Erlernen einer 
Fremdsprache nach wie vor eine große Bedeutung zukommt. Dennoch ist dies alles 
keineswegs Gegenstand des Erlernens einer Fremdsprache und außerdem ist sehr stark 
zu bezweifeln, dass das Erlernen und die Beherrschung einer Fremdsprache eine 
hinreichende Voraussetzung zum Kulturverständnis ist.94  
Interkulturelle Kommunikation stellt demnach durchaus eine begriffliche Herausforderung 
dar, denn wenn man nun ein Fazit zum Begriff „Kommunikation“ ziehen will, das 
ausschließlich auf den Aspekt der Interkulturalität abzielt, dann könnte dies so aussehen, 
„Kommunikation“ nicht für „bare Münze“ zu nehmen. Dies scheint besonders im Hinblick 
auf „interkulturelle Kommunikation“ bedeutend zu sein, denn mindestens eine 
Betrachtungsform des Begriffs besteht darin, interkulturelle Kommunikation als eine 
Spezialform von Kommunikation zu sehen, wo also der Fokus auf der Interkulturalität 
liegt und wo von einer unproblematischen Betrachtung des Kommunikationsbegriffs 
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ausgegangen wird. („Kommunikation- dieses mal interkulturell“) Doch diese Überlegung 
scheint nicht ganz überzeugend und gerechtfertigt. Vielmehr ist „Kommunikation“ eine 
Unterzeichnung eines wissenschaftlichen Problemfeldes, stabile Grundlage für 
wissenschaftliche Betrachtung zwischenmenschlicher Begegnungen.95 
 
4.2.1. Wirtschaftskommunikation 
 
In der interkulturellen Wirtschaftskommunikationsforschung geht es hauptsächlich um 
internationale Interaktionen. Genauer gesagt, werden hier sprachliche und kulturell 
bedingte Kommunikationsprobleme in internationalen Wirtschaftsbeziehungen 
untersucht. Dieses Spezialgebiet hat eine große Bedeutung, da es direkt in 
Zusammenhang mit der Globalisierung der Wirtschaft steht. Hervorgegangen ist die 
Wirtschaftskommunikationsforschung bereits aus der Wirtschaftsgermanistik der 20er 
und 30er Jahre. In den 50er bis in die 70er Jahre wurde sie nach dem 
Nationalsozialismus weiterentwickelt und steht im Zusammenhang mit weiteren 
kulturvergleichenden Ansätzen wir der Psychologie oder der Betriebswirtschaftslehre. 
Auch die Internationalisierung der Wirtschaft durch die Veränderung der 
Kommunikationskanäle und der Medien spielt eine wichtige Rolle.96  
Die grenzüberschreitende Wirtschaftskommunikation wird von Experten sogar, im Fall 
mangelnder interkultureller Kompetenz, für stärker gefährdet gehalten als interkulturelle 
Verständigung in anderen Bereichen: „Zum einen ergibt sich dies durch den 
‚Erfolgszwang„ der Kommunikation in Beratungs- und Verhandlungssituationen (…). 
Gleichzeitig ist jedoch die Bereitschaft sehr eingeschränkt, in den übernational 
identischen bzw. ähnlichen Verhandlungsgegenständen, -kontexten und –prozeduren 
Kulturunterschiede  der Wahrnehmung, Bedeutung und Sprachrealisierung zu vermuten 
(…).97  
 
Internationale Unternehmenszusammenschlüsse, die Auslagerung von 
Produktionsstätten in die ganze Welt und die Globalisierung in fast allen Bereichen. All 
das prägt die vergangenen Jahrzehnte. Bekanntermaßen sind die Versuche der 
Vergrößerung der Marktanteile, der Steigerung von Gewinnen oder die notwendige 
Senkung der Kosten jedoch nicht immer positiv verlaufen. Ein wesentlicher Grund dafür 
ist die Nichtmiteinbeziehung kultureller Unterschiede in betriebswirtschaftliches Handeln 
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und Denken. Globalisierungsprozesse oder auch Internationalisierungsprozesse 
passieren weder ungehindert noch unwidersprochen, sondern fordern häufig ihr 
Gegenüber heraus: Lokalisierung, Partikularismus, Abgrenzung und neue 
Dogmenbildung sind oft Reaktionen auf kulturelle Identitätsverluste, was zu einer 
Innovations- und Umbruchsgeschwindigkeit führt, die in den 20er oder 30er Jahren noch 
unvorstellbar gewesen wäre.98 
Diese ganzen gesellschaftlichen Entwicklungen haben eine viel höhere berufliche 
Mobilität der Menschen zur Folge, was eine wichtige Voraussetzung für eine Reihe von 
Tätigkeiten ist. Für immer mehr Menschen bedeutet berufliche Aktivität daher auch eine 
interkulturelle, ausgedehnte Erfahrung. Dabei wird die kulturelle Komponente, und damit 
das Bewusstsein der eigenen kulturellen Identität, als Voraussetzung für ein effizientes 
internationales Management gesehen.99 
Natürlich steht dem auch ein negativer Aspekt gegenüber, nämlich die internationalen 
Konkurrenzverhältnisse. Sei es in politischer, wirtschaftlicher oder kultureller Weise. „Bei 
der immer härter werdenden internationalen Konkurrenz kann nur der wirtschaftlich 
erfolgreich sein, der in der Lage ist, Kultur und Affekte der Kunden, Partner und Rivalen 
zu erfassen und diese mit eigenen Interessen zu vermitteln.“100 Es steht also der 
Qualifikationsbedarf internationaler Kooperation in der Praxis im Spannungsverhältnis 
zwischen einer kulturübergreifenden Kommunikationsfähigkeit einerseits und einer 
besseren Verwertbarkeit der Kompetenzen andererseits.101  
Um eine längerfristige internationale Kooperation zu erlangen benötigt man ein 
spezielles interkulturelles Knowhow. Fremdsprachenkenntnisse spielen hier ebenfalls 
eine nicht unwesentliche  Rolle, denn die Akzeptanz anderer Sprachen und auch die 
Sensibilität bei deren Verwendung sind essentiell. Es steht hier aber keineswegs die 
Kultur alleine im Fokus, sondern es geht auch um die Gefahren der kulturellen 
Markierungen bzw. simplifizierenden Erklärungen für Konflikte. Es gilt also auch die 
sozialen, politischen und kulturellen Dimensionen der interkulturellen Kontaktsituation zu 
berücksichtigen, und zwar über die kulturellen und sprachlichen Grenzen hinaus.102 
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4.2.2. Verhandlungen ( Treffen der Kulturen )103 
 
Ein wichtiges Anwendungsbeispiel für Kommunikation sind beispielsweise Meetings, 
diese  folgen meistens impliziten Mustern und Regeln. Um diese Regeln sichtbar zu 
machen bzw. zu sensibilisieren, eignet sich die Arbeit mit Fallstudien sehr gut. Aber auch 
die Analyse von Werbeanzeigen, z.B. eines Produkts, das in verschiedenen 
Kulturräumen beworben wird, eignet sich sehr gut um unterschiedliche Regeln und 
Werte sichtbar zu machen. Natürlich treffen bei internationalen Meetings 
unterschiedliche Erwartungen aufeinander und es können nicht alle dieser Erwartungen 
erfüllt werden, daher kann es oft zu Missverständnissen kommen. „Bei aller 
internationalen und/oder professionellen Prägung erscheint es wenig wahrscheinlich, 
dass Individuen völlig über ihrer eigenen Kultur stehen und ausschließlich 
‚kosmopolitisch„ agieren können.“ (Salacuse: 1993: 208)104  
Es ist wichtig sich dessen auch bewusst zu sein und auch, dass es hier Unterschiede 
gibt, daher ist die Anfangsphase immer von besonderer Bedeutung, denn diese ist in 
jeder Kultur unterschiedlich:  
In Österreich ist Pünktlichkeit sehr wichtig, in vielen anderen Kulturen gibt es oft ein eher 
informelles Vorspiel. In den USA zum Beispiel wird sich zuerst einmal Zeit für eine Tasse 
Kaffee und „kluge Sprüche“ genommen bevor man richtig anfängt. In Großbritannien 
nimmt man sich sogar noch mehr Zeit, nach einer Tasse Tee und ein paar Keksen geht 
es erst nach ca. 10 Minuten an die Arbeit. Franzosen können das sogar noch überbieten 
und nehmen sich ca. 15 Minuten Zeit für Smalltalk über Skandale oder Politik bevor es 
losgeht. In Japan ist alles sehr förmlich und die Sitzordnung ist sehr streng. In Spanien 
und auch in Italien wartet man ca. 20-30 Minuten bis alle anwesend sind und diese Zeit 
wird mit Gesprächen über Fußball, Familie u.a. genutzt.105  
 
Verhandlungen kann man durchaus als Begegnungen der besonderen Art sehen, doch 
dies wird nicht in jeder Kultur gleich betrachtet. Vertreter multiaktiver und reaktiver 
Kulturen pflegen solche Verhandlungen eher als soziale Zeremonie. Dagegen neigen 
skandinavische und angelsächsische Kulturen eher dazu, den pragmatischen Aspekt in 
den Vordergrund zu stellen. In der Schweiz, Deutschland oder Österreich fährt man eher 
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den Mittelweg. Dass diese Unterschiede zu einigen Missverständnissen führen können, 
steht außer Frage. Aus diesem Grund ist es wichtig Kompromisse einzugehen, also 
einen Mittelweg zu finden, was nicht für alle Kulturen selbstverständlich und schon gar 
nicht einfach ist. Während dies für Asiaten kein Problem darstellt, und Lateinamerikaner, 
Briten oder auch Schweden der direkten Konfrontation eher aus dem Weg gehen und 
sich daher für eine Kompromissfindung eignen, ziehen Amerikaner, Finnen, Deutsche 
und Österreicher Direktheit, Ehrlichkeit und Unverblümtheit der Diplomatie vor.106   
 
Am Ende soll doch jede Verhandlung zu einer Entscheidung führen, was vor allem die 
eher handlungsorientierten US-Amerikaner lieben, denn für sie bedeutet dies „Action“ 
und danach kann endlich gearbeitet werden. Japaner hingegen hassen Entscheidungen, 
sie ziehen es vor sich vorwärts zu tasten bis ein Konsens erreicht wird und dabei wird 
der gesamte Betrieb miteinbezogen. In Lateinamerika überlässt man Entscheidungen 
dem Chef und Franzosen gehen Argument für Argument durch, bis sie zum endgültigen 
Ergebnis kommen. Dabei ist es wichtig jeden Punkt abgearbeitet zu haben und keine 
vorzeitigen Lösungen anzunehmen.107 
Wann nun eine Entscheidung als verbindlich gilt, ist wiederrum von Kultur zu Kultur 
unterschiedlich. In Deutschland, Österreich und in allen angelsächsischen Ländern, gilt 
ein quasi mündlicher Vertrag als Entscheidung, das bedeutet dass davon nicht mehr 
abgerückt wird. Dagegen sehen Japaner und Südeuropäer kein Problem darin, 
fragwürdige Entscheidungen auch noch im Nachhinein wieder zurückzunehmen und 
darüber zu verhandeln. In Japan ist es sogar ihr ethisches Verständnis, eine 
Entscheidung, die sich im neuen Licht zeigt, zu revidieren. Es kann hier demnach 
Monate dauern bis eine Entscheidung feststeht, was vor allem Amerikaner und 
Nordeuropäer zur Verzweiflung führt, denn wenn sie einmal eine Entscheidung getroffen 
haben, verlangen sie sofort die Umsetzung. In Italien und Frankreich werden 
Verhandlungen als eine Art Brainstorming gesehen, daher haben 
Zwischenentscheidungen auch keine wirkliche Bedeutung.108  
Kurz gesagt: „Man kommt auf unterschiedliche Weise zur Sache, je nachdem, welche 
Sitten und Gebräuche im Gastland herrschen.“109  
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Im 20. Jahrhundert haben sich Wirtschaftsschulen, Unternehmensberater, Management-
Gurus und Arbeitspsychologen vor allem darauf konzentriert, den Verhandlungsprozess 
zu einer Wissenschaft zu küren. Es wurden zahlreiche Aufsätze geschrieben, Bücher 
veröffentlicht, Seminare gehalten. Es scheint fast so als hätten sich allgemein 
anerkannte Verhaltensprinzipien etabliert und es herrsche Konsens darüber, wie sich 
Verhandlungspartner bei Meetings verhalten sollen, wie die einzelnen Phasen ablaufen. 
Man könnte sogar soweit gehen und sagen, dass die Verhandlungspartner von den 
gleichen Verständnisgrundlagen ausgehen, wie etwa Strategien, Techniken, etc. 
Dementsprechend müssten sie „austauschbare Akteure in einem (ernsten) Spiel sein, 
bei dem international anerkannte Regeln für die Taktik, für verlorene und gewonnene 
Punkte und für erreichte Positionen bestehen, sodass man sich in zivilisierter Form über 
die Aufteilung der Beute einigen kann.“110 
 In Verhandlungen zwischen Partnern der gleichen Kultur ist dieser „Spielplan“, wie ihn 
Lewis beschreibt, nicht ungewöhnlich und auch nicht selten. Wenn jedoch internationale 
und interkulturelle Faktoren mit ins Spiel kommen, wird die Sache viel komplexer, denn 
verschiedene Kulturen verhandeln auch auf völlig unterschiedliche Weise. Nun stellt sich 
jedoch die Frage woran das liegt, wenn alle Beteiligten eigentlich über die gleichen 
Informationen verfügen und womöglich auch noch die gleiche Ausbildung haben. Nach 
Lewis gibt es hier vor allem zwei Ursachen: die Professionalität des Verhandlungsteams 
und kulturelle Vorurteile.111  
Was die Professionalität betrifft, verlassen sich Unternehmen oft auf ihre Topmanager, 
womöglich unterstützt von spezialisierten Experten oder Techniker die jedoch oft keine 
Verhandlungserfahrung haben. Sie sind in dieser Situation meistens nicht in der Lage 
die Absichten, die Logik und die moralische Haltung der anderen Seite zu verstehen. Oft 
wird dabei viel Zeit verloren, da man aneinander vorbeiredet. Dies führt wiederum zur 
Verstärkung von Vorurteilen zwischen verschiedenen Kulturen (siehe Kapitel 3.2.). 
Die Verhandlungen werden oft schon vor dem eigentlichen Meeting beeinflusst und zwar 
von unterschiedlichen Anschauungen. Dies lässt sich gut an einem Beispiel von Lewis 
zeigen, in dem man drei kulturelle Gruppen vergleicht. (siehe Abbildung 2)112 
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USA Japan Lateinamerika 
1. Anstehendes Geschäft 1. Harmonische Beziehungen und 
„Richtung einschlagen“ 
1. „Ehre“ 
2. Kurzfristige Gewinne und 
schnelles Wachstum 
2. Sicherung des Marktanteils 2. Persönliches Prestige 
des Chefunterhändlers 
3. Beständiger Profit 3. Langfristiger Profit 3. Langfristige Beziehung 
4. Beziehungen mit Partnern 4. Anstehendes Geschäft 4. Anstehendes Geschäft 
Abbildung 2: Rangordnung der Verhandlungsgegenstände  
 
Man kann hier gut sehen, dass jede dieser drei Kulturen unterschiedliche Prioritäten bei 
einer Verhandlung hat. Die Amerikaner sind abschlussorientiert, also sie sehen das 
Geschäft als aktuelle Chance. Gelegenheiten werden immer sehr schnell genutzt, darauf 
ist der Wohlstand auch aufgebaut. Es zählt nur der schnelle Gewinn.  
Dem gegenüber ist für die Japaner das aktuelle Projekt oder das Angebot ein eher 
banales Thema. Viel wichtiger ist die Frage, ob sie eine langfristige Geschäftsbeziehung 
mit dem ausländischen Partner eingehen sollten oder besser nicht.  
LateinamerikanerInnen, vor allem MexikanerInnen und ArgentinierInnen, ist es zunächst 
wichtig klarzustellen, dass die Partner gleichgestellt und mit all ihren nationalen 
Besonderheiten akzeptiert werden. Auch sie streben, wie die Japaner, eine langfristige 
Beziehung an, jedoch bringen sie im Gegensatz zu diesen ihre persönliche Einstellung 
viel stärker ein. Dadurch, dass Prioritäten unterschiedlich geordnet werden, ist es auch 
schwierig die Absichten anderer überhaupt zu erkennen. Es kommt daher auch oft zur 
Herausbildung von Klischees, die oft zu falschen Annahmen verleiten. Lewis zeigt dies 
wiederum an drei guten Beispielen: 
 Die französische Weigerung, Kompromisse einzugehen, zeugt von Halsstarrigkeit. 
(Realität: Franzosen sehen keine Veranlassung zu Kompromissen, wenn ihre 
Logik nicht widerlegt werden kann.) 
 Japanische Unterhändler können keine Entscheidungen treffen. (Realität: Die 
Entscheidung wurde bereits vor dem Meeting- durch Konsens- getroffen. Japaner 
betrachten ein Meeting als Gelegenheit, seine Entscheidungen vorzutragen, nicht 
sie zu ändern.) 
 Die Chefunterhändler der Mexikaner sind bei Verhandlungen zu „persönlich“. 
(Realität: Ihre persönliche Meinung spiegelt ihre Autoritätsstellung innerhalb der 
heimischen Machtstruktur wider.)113 
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Wie schon erwähnt ist für Spanier, Franzosen, Japaner und für die meisten 
LateinamerikanerInnen, eine Verhandlung mehr oder weniger eine soziale Zeremonie. 
Für sie erfordert jede Verhandlung sorgfältige Überlegungen was den Verhandlungsort, 
Teilnehmer, Gastfreundschaft, Protokoll, Zeitpläne, höfliche Gesprächsführung und die 
größere Bedeutung der Sitzung betrifft. Wesentlich pragmatischer sehen die Sache 
Amerikaner, Australier, Briten oder Skandinavier. Sie machen sich viel weniger 
Gedanken über die sozialen Aspekte eines Treffens. Amerikaner wirken nach außen hin 
immer sehr freundlich, was schon öfter erwähnt wurde und sicherlich kein Geheimnis ist, 
jedoch geht es ihnen im Prinzip immer nur darum die Angelegenheit oder eben eine 
bestimmte Sache so schnell wie möglich hinter sich zu bringen. Dabei bemühen sie sich 
um ein Minimum an Unterhaltung und Protokoll. Ihr Ego ist nicht leicht zu verletzen, auch 
eine soziale Interaktion kann nicht daran kratzen. Es ist gut wenn sie gewinnen, sie 
ärgern sich zwar sehr wenn sie verlieren, aber es ist eben nicht zu ändern. Dagegen ist 
es für Mexikaner fast unerträglich von Amerikanern besiegt zu werden, denn auf dem 
Spiel steht immerhin ihre soziale Stellung. Für sie ist jedes Meeting ein 
gesellschaftliches Ereignis und es gelten klare Regeln: Respekt, Diskussion über das 
große Ganze und nicht über belanglose Details, sie machen deutlich, dass sie ehrliche 
Absichten haben, dennoch behalten sie sich immer auch ein paar Trümpfe zurück.  
Für die Franzosen ist eine Verhandlung zwar ebenfalls ein gesellschaftliches Ereignis, 
aber sie nutzen sie vor allem um ihre eigene Klugheit zeigen zu können. Sie sind es 
gewohnt den internationalen Vermittler zu spielen. Nur selten kann dem klugen und 
selbstbewussten Franzosen jemand bei Streitgesprächen das Wasser reichen. Es geht 
bei Verhandlungen um die Unterbreitung gut formulierter Lösungen und nicht um einen 
Meinungsaustausch. Man muss sich endlos lange Monologe anhören, aber die 
großzügige französische Gastfreundschaft entschädigt so manches.  
Skandinavier sind eher auf der amerikanischen Linie anzutreffen, haben auch kein 
Problem mit der Direktheit der Deutschen. Jedoch fällt es ihnen schwer mit dem 
Verhalten von Südländern oder Japanern umzugehen. Das soziale Ansehen spielt keine 
Rolle, es geht rein um das Geschäft. Einen Schweden oder Finnen interessiert es nicht, 
wer die anderen Teilnehmer sind, mit wem sie verwandt sind oder welcher 
Gesellschaftsschicht sie angehören. Sie sind zwar wesentlich freundlicher als die 
Amerikaner, trotzdem fallen ihnen Meetings schwer, wo die Sozialkompetenz eine große 
Rolle spielt und weniger die technisch-fachliche Kompetenz.114 
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Es spielen viele Aspekte eine Rolle, wenn unterschiedliche Kulturen aufeinandertreffen. 
Die Erwartungen sind meist völlig andere und auch die unterschiedlichen Werte und 
Selbstbilder wirken bei jedem Treffen mit, denn das Selbstbild ist ein fester Bestandteil 
der Wertwahrnehmung und jede Kultur reagiert unterschiedlich darauf, die einen gehen 
in eine Schiedsrichterfunktion, wie etwa Engländer oder Franzosen, die anderen sehen 
sich mehr als Opfer, wie meist die Lateinamerikaner oder andere haben kein Problem 
mit Machtpositionen und sehen ihre Kraft mehr in einer starken Intuition, wie etwa die 
Japaner.  
 
Diese unterschiedlichen Ansätze zeigen sich auch bei schriftlichen Verträgen, denn nicht 
für jedes Land hat dieser die gleiche Bedeutung. Für Österreicher, Deutsche, Schweizer 
und auch für die Finnen ist ein schriftliches Abkommen endgültig. Im asiatischen Raum 
hingegen sieht man diesen Vertrag mehr als Absichtserklärung. Sie werden sich zwar so 
gut es geht daran halten, fühlen sich jedoch keineswegs gebunden. In arabischen 
Ländern kann es sogar vorkommen, dass im Laufe des Projekts gar kein Vertrag 
existiert, sondern alles auf mündlicher Basis bzw. per Handschlag fixiert wird. Hier spielt 
vor allem das Vertrauen eine wesentliche Rolle, was auch von beiden Seiten 
vorausgesetzt wird. 
Realistischer Weise muss man im Endeffekt so und so in Kauf nehmen, dass das 
Ergebnis von den festgelegten Idealvorstellungen in einigen Punkten abweichen wird, 
denn Lieferungen können sich verzögern, es wird zwischendurch zu einigen strittigen 
Diskussionen kommen, sei es per Mail oder Telefon, so laufen nun mal die meisten 
Geschäfte und immerhin ist ein Kunde, der vielleicht einige Monate zu spät zahlt, besser, 
als einer, der gar nicht zahlt.115 
 
Letzten Endes geht es immer um einen Kompromiss oder besser noch, darum zu einem 
Konsens zu kommen. Wenn man nun an einem Punkt ankommt, wo man nicht mehr 
weiter kommt, gibt es meist Mechanismen, die eine Lösung vorantreiben. In Arabien 
zieht man sich zu einem Gebet zurück und ist danach oft versöhnlich gestimmt. In 
Schweden wird erst mal richtig zusammen getrunken und die Finnen gehen in die 
Sauna. Doch bei internationalen Verhandlungen ist das oft nicht möglich dies zu nutzen, 
und noch dazu wird der Punkt, an dem es zum Stillstand kommt, meist noch 
unterschiedlich gedeutet. Die Franzosen halten an ihrer Logik fest, die von den Japanern 
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gar nicht verstanden wird. Die Engländer bevorzugen den Kompromiss und sehen sich 
selber als Weltmeister darin. Bei den Amerikanern wird ihr Geben und Nehmen-Ansatz 
deutlich und andere Kulturen wollen sich partout nicht auf einen Kompromiss einigen, 
aus den verschiedensten Gründen.  
Ein guter, bedeutungsvoller Kompromiss ist demnach nur möglich, wenn man die 
Prioritäten der anderen erkennen kann. Dies ist jedoch immer sehr heikel, da dies immer 
sehr emotionsbeladen ist. Doch nur so, nur wenn man die Konzepte der anderen 
versteht und versucht, sie zu akzeptieren und angemessen darauf regiert, kann man die 
kritischen Punkte einer Verhandlung überwinden. Oft sind solche Schritte sogar leichter 
als gedacht, allerdings erfordern sie Kenntnisse von den kulturellen Charakteristika und 
Denkweisen der Anderen.116 
 
4.3. Interkulturelle Kooperation 
 
„Unter Kooperation versteht man gemeinhin ein spezifisches Verhalten, das dazu dient, 
die Handlungsergebnisse und das Wohlergehen einer Gruppe oder eines Kollektivs zu 
maximieren oder auf hohem Niveau gegen Störungen abzusichern.“117 
 
Es geht primär darum, dass Leistungsziele nur dann erreicht werden können, wenn die 
Ressourcen mehrerer Personen so aufeinander abgestimmt sind, dass die gewünschten 
Ergebnisse erzielt werden. Menschen streben danach, die eigenen 
Handlungsergebnisse zu verbessern und auf hohem Niveau zu sichern. Sie verfolgen 
dabei ihre eigenen Interessen, aber darüber hinaus streben sie auch an, das Wohl 
anderer zu verbessern oder Gleichheit bzw. Gerechtigkeit bei den 
Handlungsergebnissen zu erreichen.  
Einer der Theorien in Bezug auf kooperatives Handeln ist beispielsweise die 
Interdependenztheorie. Sie geht davon aus, dass individuelles Handeln einerseits 
teilweise oder oft auch vollständig durch das Handeln anderer Personen oder Gruppen 
bestimmt ist, aber auch durch die Art und Weise, in der einzelne Personen soziale 
Situationen verändern und interpretieren. Weiter liefert sie auch Merkmale für die 
wechselseitige Abhängigkeit von Handlungen zwischen Personen:118  
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Das Ausmaß der wechselseitigen Abhängigkeit ist eines dieser Merkmale und bezieht 
sich auf die Fähigkeit des Individuums, Leistungsergebnisse nur durch abgestimmte 
Handlungen anderer Personen zu erreichen. Dies hat natürlich auch einen negativen 
Effekt, denn wenn dies im starken Maße ausgeprägt ist, dann kann dies zu negativ 
bewerteten Gefühlen der Abhängigkeit führen oder es kommt zur Verpflichtung von 
Gegenleistungen.  
Ein weiteres Merkmal ist  die  Wechselseitigkeit der Abhängigkeit, das sich auf das 
Ausmaß bezieht, wo zwei Personen einseitig oder wechselseitig in Bezug auf das 
Erreichen angestrebter Handlungsergebnisse voneinander abhängig sind. Wenn man 
diesen Faktor im interkulturellen Kontext betrachtet, dann werden die 
Kooperationsprobleme zwischen Personen aus unterschiedlichen Kulturen fast gar nicht 
wahrgenommen oder aber überschätzt. 
Bei der Übereinstimmung der Handlungsergebnisse geht es um das Ausmaß, in dem die 
Resultate der gemeinsamen Bemühungen übereinstimmen. Wenn die Ergebnisse 
übereinstimmend wahrgenommen werden, verstärkt das natürlich Kooperationsmotive 
und fördert weiter auch das Vertrauen und die Bereitschaft auf längere Sicht 
zusammenzuarbeiten. Wenn dies jedoch nicht der Fall ist, kommt es zur Aktivierung von 
wettbewerbsorientierten Motiven oder zu Misstrauen und endet dann meist nicht in 
kooperativen Verhaltensreaktionen.119  
Vertrauen ist einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren, da sind sich auch die Experten einig. 
Birgit Kraft-Kinz, Kommunikationsberaterin, sieht das ganz ähnlich: „Vertrauen ist ein 
strategischer Erfolgsfaktor. (…) Kommunikation ist der wichtigste Faktor zum Aufbau von 
Vertrauenskapital. (…) Das persönliche Gespräch hat die stärkste Wirkung. (…) Im 
Mittelpunkt zur Bildung des Vertrauenskapitals steht der Mensch, sein Handeln und die 
Kommunikation.“120 
In den meisten Fällen der interkulturellen Zusammenarbeit erfordert es einen extra 
Aufwand, in Bezug auf die Beurteilung der Personen über die erreichten 
Handlungsergebnisse ein zufriedenstellendes Maß an Übereinstimmung zu erzielen, 
denn es ist stark damit zu rechnen, dass die Beurteilungen der erreichten Ergebnisse 
kulturspezifisch beeinflusst werden.  
Ein letztes Merkmal bietet die Grundlage für die Abhängigkeit. Diese bezieht sich auf das 
Ausmaß, in dem Handlungsergebnisse einer Person ausschließlich und alleine durch die 
Handlung anderer Personen beeinflusst werden. Einerseits kann demnach die 
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Beeinflussung durch den Handelnden selber, alleine durch eine andere Person oder 
gemeinsam mit anderen Personen stattfinden. Einseitige Beeinflussung durch einen 
Partner zeigt sich in der sogenannten Schicksalskontrolle. Dies tritt in der interkulturellen 
Kooperation oft unbemerkt auf, wenn einer dem andern einen großen Gefallen tut.121 
 
In diesem Kontext geht die Theorie weiter auf das Konzept der Transformation ein. 
Dieses stellt die Form der sozialen Wertorientierung dar und strebt die positiven 
Handlungsergebnisse für den Handelnden und seinen Partner an. Für diesen Prozess 
der Transformation sind treibende Kräfte notwendig, die nun beleuchtet werden:  
 Überzeugung über das Verhalten des Partners: Vorinformationen, Erwartungen, 
Beobachtungen der Partnerreaktionen, wie verbal kommuniziert wird, etc. 
 Merkmale der Beziehung: persönliche Zufriedenheit mit der Partnerbeziehung, 
Ausmaß an Vertrauen, etc. 
 Interpersonale Disposition: individuelle Wertorientierung, Vertrauen, Ehrlichkeit, 
Antizipation zukünftiger Konsequenzen. 
 Soziale Normen: Verteilungsgerechtigkeit, Gleichheitsnorm, etc.122 
In der interkulturellen Kooperation ist hier zu berücksichtigen, dass es nicht alleine um 
Individuen und deren Zielerreichung geht, sondern dass die Partner oft als 
Repräsentanten von Großgruppen agieren. Demnach ist für eine effektive interkulturelle 
Kooperation das gegenseitige Vertrauen von großer Bedeutung, denn Vertrauen kann 
sich nach und nach aus den Interaktionsbeziehungen herausbilden. Inwieweit sich das 
Vertrauen jedoch entwickelt, steigert und festigt, ist immer von spezifischen 
Lernprozessen abhängig. Die Reduktion der Komplexität und die Erleichterung der 
Interaktion sind einer der wichtigsten Funktionen des Vertrauens. Denn ein hohes Maß 
an Vertrauen führt zur Verringerung von Angst und demnach zur Selbstöffnung, zu 
psychischem Wohlbefinden, zu einer verringerten Konfliktneigung, zu 
Delegationsbereitschaft, zu wachsender Selbstsicherheit und letztendlich zu einem 
gesteigerten Grad der Reziprozität des Vertrauens, also Vertrauen ruft Vertrauen beim 
Partner hervor. Die Maßnahmen zur Vertrauensbildung- und Stärkung unterscheiden 
sich jedoch von Kultur zu Kultur erheblich. Diese Unterschiede haben definitiv 
Auswirkungen auf die Wahrscheinlichkeit des Gelingens oder Misslingens interkultureller 
Kooperation.123 
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„Interkulturelle Kommunikation umfasst alle Arten von Kommunikation zwischen 
Personen aus unterschiedlichen Kulturen.“124 Durch den Einsatz wechselseitig 
unbekannter verbaler und nonverbaler Symbole werden die Probleme gegenseitigen 
Verstehens, die in der Kommunikation zwischen Menschen einer Kultur entstehen, in der 
interkulturellen Kommunikation noch verstärkt. Diese Probleme und Missverständnisse 
können jedoch nicht einfach durch den Einsatz metakommunikativer Akte bereinigt 
werden, denn nicht in allen Kulturen ist es üblich ein Kommunikationsproblem beim 
Partner offen anzusprechen um mit ihm zu diskutieren. Oft widerspricht es sogar den 
sozialen Normen einer Kultur. Unter Umständen kann so ein Versuch den Partner sogar 
in Verlegenheit bringen und bei ihm den Eindruck erwecken, dass er einen Fehler 
begangen hat, ohne dass dies vom Partner beabsichtigt wurde. „Unabhängig vom Grad 
der fremdsprachlichen Performanz sind für eine effektive interkulturelle Kommunikation 
ein hohes Maß an grundlegender kommunikativer Kompetenz, sozialer 
Aufgeschlossenheit, kommunikativer Beweglichkeit und Flexibilität sowie 
kommunikativer Variantenreichtum, Expressivität, eine ausgesprochene Sensibilität für 
Zwischentöne sowie die Fähigkeit und Bereitschaft zum Zuhören wesentliche 
Voraussetzungen.“125  
 
Für jeden, der nicht nur versucht den Partner zu verstehen, sondern für den es auch von 
Bedeutung ist, die eigenen Ziele, Wünsche und Erwartungen dem Partner so 
überzeugend zu kommunizieren, dass dieser sie versteht, akzeptiert und bereit ist, auf 
sie einzugehen, für den ist dies eine besondere Anforderung in der interkulturellen 
Kommunikation.126 
„Interkulturelle Kooperation erfordert eine ausreichend hohe Leistungsfähigkeit im 
Bereich der interkulturellen Wahrnehmung und interkulturellen Kommunikation.“127 
Wichtig ist es also, neben den eigenen Zielen auch die des Partners mit in die 
Handlungsplanung einzubeziehen. Damit ist es möglich langfristig ein belastbares 
Vertrauensverhältnis aufzubauen. Hier sind gezielte Sozialinvestitionen, wie Geschenke, 
Einladungen, Anerkennung, etc. erforderlich und die Platzierung diese 
Sozialinvestitionen erfordert ein hohes Maß an interkultureller Sensibilität, weil sie auf 
der einen Seite sozial angemessen und akzeptabel sein müssen und auf der anderen 
Seite Unabhängigkeit, Leistungsfähigkeit und Selbstwertgefühl des Partners nicht 
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beeinträchtigen dürfen. „Optimieren lässt sich interkulturelle Kooperation nicht allein 
durch ‚learning by doing„, also nur durch Aneinanderreihung von Praxiserfahrungen, 
sondern nur in Verbindung mit Ausbildung, Training und reflexiver Kompetenz.“128 
 
5. Unternehmenskulturen 
„The culture of a factory is its customary and traditional way of thinking and of doing 
things, which is shared to a greater or lesser degree by all its members.”129 
Zur noch genaueren Beschreibung von Unternehmenskulturen bzw. 
Organisationskulturen (in diese Arbeit werden diese beiden Begriffe ohne 
Bedeutungsunterschied verwendet) sollen hier zwei Annahmen erwähnt werden: in der 
ersten Beschreibung geht es vor allem um die tragenden Elemente von Kultur:  
 
„Unternehmenskultur ist die Gesamtheit der im Unternehmen kultivierten, symbolisch 
oder sprachlich tradierten Wissensvorräte und Hintergrund-Überzeugungen, Denkmuster 
und Weltinterpretationen, Wertvorstellungen und Verhaltensnormen, die im Laufe der 
erfahrungsreichen Bewältigung der Anforderungen der unternehmerischen 
Erfolgssicherung nach außen und der sozialen Integration nach innen entwickelt worden 
sind und im Denken, Sprechen und Handeln der Unternehmensangehörigen regelmäßig 
zum Ausdruck kommen.“130 
 
Bei der zweiten Beschreibung liegt der Schwerpunkt auf der Mitarbeiterperspektive: 
„Organisationskultur vermittelt Sinn und schafft Motivationspotentiale, stiftet Konsens, 
gibt Orientierung und vereinfacht die Koordination, begründet Identität und eröffnet 
Lernpotentiale.“131 
 
Beide dieser Zitate beinhalten die zentralen Konstanten von Unternehmenskultur: 
Normen, Werte, Kommunikation, Handeln, Motivation, Sinn, Grundüberzeugungen, 
Symbole, Identität, Orientierung.  Jedoch spricht man oft von der Eisberg-Metapher um 
deutlich zu machen, dass nur ein kleiner Teil der Kultur eines Unternehmens sichtbar 
und manifest ist, der größere Teil jedoch latent und unbewusst ist.  
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Wenn nun ein Mitarbeiter die Differenz zwischen der tatsächlichen und der gewünschten 
Kultur als eher klein sieht, dann sollte eine hohe Zufriedenheit vorhanden sein. 
Trotz unterschiedlicher Ansätze und Definitionen, gibt es doch allgemeine Merkmale von 
Unternehmenskulturen, die immer wieder charakterisiert und angeführt werden: 
 Unternehmenskulturen sind kein individuelles Phänomen sondern ein soziales. 
 Unternehmenskulturen wirken verhaltenssteuernd über latente Wert- und 
Normsysteme. Diese Steuerung erfolgt meistens unbewusst. 
 Unternehmenskulturen sind im Sozialisationsprozess erlernbar und 
wandlungsfähig. 
 Unternehmenskulturen manifestieren sich in kommunikations-, handlungs- und 
objektorientierten Symbolen. 132 
 
Trotz alledem gehen die Meinungen hierzu meist auseinander, denn während Hofstede 
beispielsweise annimmt, dass es eine Überformung der Organisationskulturen durch die 
Landeskultur gibt, geht Schreyögg später davon aus, dass für die Ausbildung von 
Unternehmenskultur immer ein gewisser Spielraum bleibt. So finden sich große 
Unterschiede in den Unternehmenskulturen trotz der gleichen landeskundlichen Kultur. 
Man kann jedoch mit Sicherheit sagen, dass Firmen keine homogene und eindeutige 
Kultur haben, genauso wie Nationen, denn es gibt immer Subkulturen (z.B. in einzelnen 
Abteilungen) und Individuen mit unterschiedlichen Wahrnehmungen und Interessen, die 
sich in unterschiedlichen Situationen verändern können. 133 
Demnach sieht auch Thomas Unternehmenskultur als „ein System ineinander 
verschachtelter und ineinander greifender Subkulturen, bei denen das Unternehmen 
selbst wieder als Subsystem der National- oder Gesellschaftskultur definiert werden 
kann.“134   
Dazu kommt, dass jedes Individuum durch unterschiedliche Subkulturen (Religion, 
Geschlecht, Nation, Unternehmen, Branche, etc.) geprägt ist und diese verschiedenen 
Einflüsse konkurrieren miteinander und überlagern sich. Dadurch wird das 
Kulturphänomen noch um einiges komplexer. Obwohl es hier unterschiedliche Ansichten 
und auch Definitionen gibt, geht es doch immer „um die arbeitsteilige Durchführung von 
Aufgaben.“135 Es geht also vor allem um Koordination und Verantwortung. Da dies 
                                                          
132
 vgl. Weissmann, Werner: Unternehmenskultur. Ein Weg zum tieferen Verständnis von Prozessen in 
Unternehmen. WUV Universitätsverlag Wien 2004. S 13. 
133
 ebenda, S 13. 
134
 Thomas, 2003, S 39. 
135
 Kumbruck, 2005,2009, S 26. 
- 59 - 
 
natürlich nie reibungslos abläuft und es immer wieder zu Störungen kommt, ist 
Kooperation ein wesentlicher Bestandteil der Unternehmenskultur. Auch hier spielen 
Einflüsse, wie die Handlungsspielräume oder die Befugnisse Entscheidungen zu treffen, 
eine Rolle. Diese sind natürlich von Kultur zu Kultur unterschiedlich. Generell bewegen 
sich Organisationsstrukturen zwischen den zwei Polen „systematisch“ und „organisch“. 
Die Arbeitsorganisation wird durch die Organisationsstrukturen widergespiegelt, wobei 
die Rolle von Regeln und Plänen wesentlich ist, aber auch der Umgang mit neuen 
Situationen und die Informationsverteilung spielen eine wichtige Rolle. Bevor nun die 
beiden Dimensionen der Organisationskultur näher beschrieben werden, muss erwähnt 
werden, dass diese zwei Extreme natürlich nie in ihrer Reinform existieren.136 
 
Systematische Organisationsstruktur 
(…) gekennzeichnet durch mechanistische, aufgabenorientierte und formale Funktionen, 
die durch streng definierte formallogische Beziehungen koordiniert werden.“137 Durch 
diese Funktionen sind auch die Beziehungen der Menschen untereinander schon 
vorherbestimmt und die Mitglieder sind auch beliebig ersetzbar, was bedeutet, dass die 
Organisation unabhängig von ihren Mitgliedern und deren Bedürfnissen existiert. Vom 
Unternehmen selber wird zwar Loyalität erwartet, aber nicht von den einzelnen 
Personen. Persönliche Beziehungen sind hier demnach nicht sehr wichtig, es wird 
jedoch sehr auf Profession und Kompetenz Wert gelegt und wenn es um Teambildung 
geht, werden nur Teams von Spezialisten zusammengestellt. Die Treffen finden nach 
festen, regelmäßigen Terminen statt und beginnen bzw. enden auch zu festgelegten 
Zeitpunkten, sogar auch wenn nicht alle Punkte behandelt wurden. Was die Fortbildung 
bzw. Qualifikation betrifft, besteht diese Organisation weitgehend aus Experten, 
Spezialisten und Professionellen und die Ausbildung ist eher technisch qualifizierend 
und joborientiert. Kurzfristige Treffen sind auch sehr schwer zu arrangieren. Wenn man 
diese Art von Organisation im Extremen betrachtet, kann man sie durchaus mit einer 
Maschine oder einem Mechanismus vergleichen. Diese Struktur liegt dem 
Beziehungsmuster der linear-aktiven Kulturen zugrunde.138 
 
Organische Organisationsstruktur 
Merkmale dieser Struktur sind Charakteristika wie sozial, informell und 
mitarbeiterorientiert und sie kann als sehr lebendig bezeichnet werden. Sie ist durch die 
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Bedürfnisse der Mitarbeiter, der aktuellen Situation und auch der Umgebung geprägt. Es 
gibt natürlich auch gewisse Pläne und Regeln, doch wenn es zu Problemen oder 
Missverständnissen kommt, ist es die Aufgabe der Mitarbeiter eine Lösung zu suchen, 
die auch den individuellen und konkreten Umständen entspricht. (…) die Anordnungen 
sind veränderbar und anpassbar. Sie kommen erst durch die Aktionen der Mitarbeiter ins 
Leben.“139  
Allianzen werden auf Grundlage von Vertrauen gebildet. Teams bilden sich von selber, 
wo jedoch oft der Zweck nicht genau klar ist und auch Ziele und Verantwortlichkeiten 
nicht genau festgelegt sind. Meetings, Verhandlungen oder informelle Treffen dauern so 
lange bis alle Punkte diskutiert werden. Technische Qualifikationen stehen hier nicht so 
sehr im Vordergrund, denn es geht primär um Erfahrung und gemeinsames Verständnis. 
Die Weiterbildung gilt in dieser Struktur als Privileg. Mit Zeitplänen geht man sehr flexibel 
um, Treffen werden kurzfristig festgelegt. „Nur der Inhaber eines Kalenders weiß den 
Inhalt, nicht das Sekretariat.“140  
Im Extremfall kann diese Art von Struktur chaotische und anarchische Züge annehmen. 
Diese Struktur liegt dem Beziehungsmuster der multiaktiven Kulturen zugrunde.141 
Hier wird nicht auf die reaktiven Beziehungsstrukturen aufgebaut, man kann sie aber 
trotzdem durchaus als einen dritten Pol ansehen. 
„Letztendlich geben beide Dimensionen Auskunft darüber, wie flexibel Menschen in 
Organisationen undefinierte Situationen kooperativ meistern.“142 
 
Mit Charles Handy und Roger Harrison lässt sich dieses Modell auch noch erweitern, 
denn nach ihnen gibt es vier Kulturtypen bzw. Organisationsorientierungen, die sich vor 
allem an dem Grad ihrer Formalisierung, Planung, Regelgeleitetheit und Kontrolle 
unterscheiden. Nach dieser sogenannten „Theory of Cultural Propriety“ (Theorie der 
kulturellen Korrektheit) gibt es keine richtige/gute und keine falsche/schlechte Kultur. 
Diese Theorie geht davon aus, dass es nur eine passende oder eine unpassende Kultur 
gibt, je nach Situation und Umständen. Um dies an einem banalen Beispiel zu erläutern:  
Wenn man sich beispielsweise in einer Zeus-Kultur nicht wohl fühlt, bedeutet das nicht 
dass sie generell schlecht ist, sondern sie ist einfach für einen selbst nicht geeignet.143 
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 „It is important to realize that each of the cultures, or ways or running things, is good – 
for something. No culture, or mix of cultures, is bad or wrong in itself, only inappropriate 
to its circumstances. The fact that you do not like or approve one of them makes it 
unsuitable for you- not wrong or bad inefficient in itself.”144 
 
Danach lassen sich die vier Kulturtypen von Handy und Harrison ableiten: 
Die Machtkultur („Power orientation“) lässt sich in autokratischen Organisationsformen 
ansiedeln. Sie lässt sich durch Unterdrückung jeder möglichen Opposition, eine 
Beherrschung der Umgebung, Ausübung absoluter Kontrolle gegenüber den 
Untergebenen und Lenkung durch eine zentrale Führungskraft charakterisieren.145 Wenn 
man diese Kultur symbolisch vergleichen will, kommt sie wohl am ehesten einem 
Spinnennetz nahe: die alles beherrschende Spinne sitzt in der Mitte und je näher man 
sich dieser Mitte befindet desto mehr Einfluss und Macht kann man ausüben. Und der 
Umkehrschluss: je weiter weg man sich vom Zentrum befindet, desto weniger Macht 
besitzt man demnach. In der Wortwahl lassen sich auch kommunikationsorientierte 
Symbole fest machen. Beispielsweise spricht die erste Führungsebene von ihren 
Assistenten als Schützlinge. Auch handlungsorientierte Symbole lassen sich erkennen, 
zum Beispiel bei der Einschulung von neuen Mitarbeitern was nach dem Prinzip des 
Modell-Lernens erfolgt: Der Meister zeigt dem Lehrling wie es richtig gemacht wird. Als 
Statussymbol wird hier beispielsweise der Geldwert gesehen, denn dieser entscheidet 
ob man es zu etwas gebracht hat und erfolgreich ist.146 
 
Die Rollenkultur („role orientation“ bzw. „form orientation“) lässt sich am ehesten in 
funktionalen Organisationen finden. Diese Form der Unternehmenskultur betont vor 
allem Hierarchie und Status und ist auf Legitimität und Legalität ausgerichtet. Die Arbeit 
erfolgt durch strenge Kompetenzabgrenzungen und Kommunikationsregeln. 
Charakteristisch für diese Kultur sind ein hohes Maß an Vorhersagbarkeit, 
Pflichtbewusstsein, Stabilität, Korrektheit, Konformität, Bürokratie, Schwerfälligkeit und 
Rigidität. Wenn man diese Form der Kultur mit der Machtkultur vergleichen möchte, 
dann könnte man die beiden als Diktatur versus konstitutionelle Monarchie ansehen. 
Von Mitarbeitern kann man symbolisch auch als Humanressource sprechen, denn sie 
können mit entsprechenden Werkzeugen geplant, trainiert und entwickelt werden. 
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Solche Werkzeuge können Trainingskurs, Assessment Center, Job Rotation, etc. sein. 
Einen hohen Stellenwert besitzen vor allem Titel, Spesenkonten, Firmenautos, etc., denn 
diese Dinge kommunizieren die erreichte Position. Die Hypothese dieser Kultur besagt, 
dass der größte Teil der kreativen Energie nicht am Arbeitsplatz gezeigt wird, sondern im 
Privatleben. Dies würde bedeuten, dass die Selbstverwirklichung nicht im Beruf erfolgt, 
denn hier wird jede Anstrengung und Änderung als störend empfunden. Viel mehr wird 
sie in den Freizeit-Aktivitäten verwirklicht.147 
 
Die Aufgabenkultur („task orientation“ bzw. „achievement orientation“) siedelt sich vor 
allem in projekt- und teamorientierten Organisationen an. Hier wird Wert auf ein 
übergeordnetes Ziel gelegt. Diesem werden die Strukturen, Funktionen und Aktivitäten 
der Organisation angepasst. Im Gegensatz zur Macht- und Rollenkultur erfolgt der 
Einfluss hier über Kompetenz und Expertentum, statt über Macht und Positionen. Werte 
wie Talent, jugendliche Energie, Kreativität, Mobilität, Commitment und Enthusiasmus, 
das gemeinsame Ziel zu erreichen, werden bei dieser Kulturform hochgeschätzt. Diese 
Kultur bezeichnet sich selber als Leistungsgesellschaft, denn der persönliche Erfolg zählt 
mehr als der hierarchische Aufstieg. Im Gegensatz zur Rollenkultur zeigen die Vertreter 
dieser Kultur den größten Teil ihrer kreativen Energie im Berufsleben, am Arbeitsplatz. 
Demnach erfolgt die Selbstverwirklichung also im Beruf, wonach die Arbeit sozusagen 
zum bezahlten Hobby wird.148 
 
Der letzte Kulturtyp ist die Personenkultur („person orientation“ bzw. „support 
orientation“). Im Gegensatz zu den anderen drei Kulturen findet sich diese Kultur in 
Individuen-zentrierten Organisationen. Die Befriedigung der einzelnen Bedürfnisse steht 
hier im Mittelpunkt. Es wird wenig Kontrolle ausgeübt, die Organisation orientiert sich 
mehr an einem Konsens und die Mitarbeiter haben einen großen Handlungsspielraum. 
Demnach leiten sich auch die zentralen Werte dieser Kultur ab: Individualität, 
persönliche Freiheitsgrade und Selbstbestimmung.149 
 
Folgende Tabelle fast nochmal die vier Kulturtypen mit ihren charakteristischen 
Symbolen und typischen Merkmalen zusammen. Man muss dabei erwähnen, dass 
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Handy hier vor allem auf die griechische Mythologie zurückgreift, vor allem was die 
Vergleichssymbole betrifft:150 
 
Kulturtyp/ 
Charakter             
Machtkultur 
„Club Culture“ 
Rollenkultur 
„Role Culture“ 
Aufgabenkultur 
„Task Culture“ 
Personen= 
kultur 
„Existential 
Culture“ 
Symbol/  
“Gott“ 
Spinnengewebe/ 
Zeus 
griechischer 
Tempel/Apollo 
Netz/Athena Protoplasma/ 
Dionysos 
Führungs= 
prinzip 
Autokratie/zentrale 
Mächte 
Stellenbeschreibungen/ 
Bürokratie 
Experten-
Macht/Man by 
Objectives 
Expertentum 
Arbeitsweise Einzel= 
entscheidungen/Kon
trolle 
Vertikale “Interaktion” Team-Arbeit Wenig 
Kontrolle 
Motivations= 
prinzip 
Macht Sicherheit/Status Selbstkontrolle Freiraum 
Vorteile Stolz/Stärke/Bewegli
chkeit 
Bei stabiler Umgebung Flexibilität Selbst= 
verwirklichung 
Nachteile Wachstum schwierig Starrheit Wachstum 
schwierig 
Wenig Einfluss 
Typisches 
Unternehmen 
Eigentümer= 
Gesellschaft 
Öffentlicher 
Dienst/Bank/Versicherung 
Consulter/ 
Werbeagenturen 
Partnerschafte
n  (z.B. Anwalt) 
Aktivität Krisen Routine Innovation Orientierung 
Abbildung 3: Zusammenfassung der vier Kulturtypen nach Handy und Harrison 
 
Abschließend lassen sich die vier Kulturtypen noch genauer im Hinblick auf 
Unternehmen beispielhaft beschreiben: 
Machtkultur 
 Die Mitarbeiter werden vom Management wie Familienmitglieder behandelt. 
 Sich mit dem Boss gutzustellen ist ein sehr wichtiges Element. 
 Charakterisiert ist das Unternehmen vor allem durch Macht. 
 Wer sich einmal im „Spinnennetz“ des Unternehmens „verfangen“ hat, kommt nicht 
mehr raus. 
 Man kann das Unternehmen mit einem Dinosaurier vergleichen, der vom 
Aussterben bedroht ist. 
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Rollenkultur 
 Im Unternehmen tut jeder nur das, was in seiner Stellenbeschreibung steht. 
 Jeder hat seinen festen, nicht verrückbaren Platz im Unternehmen. 
 Vorschriften und Bürokratie sind wichtiger als die Arbeitseffizienz. 
 Es wird nur so viel wie unbedingt nötig gearbeitet. 
 Jeder hat seine klar definierte Rolle im Unternehmen. 
 Nicht in der Arbeit, sondern in der Freizeit findet man seine Erfüllung. 
 Alles ist strukturiert und standardisiert. 
 Es gibt eine strenge Kleidervorschrift. 
 Derjenige/Diejenige der/die die meisten Titel aufweist genießt am meisten 
Ansehen. 
 Wer welche Position einnimmt, erkennt man sofort. 
 Freiräume der Mitarbeiter werden vom Management als Bedrohung gesehen. 
Aufgabenkultur 
 Man kann sich bei einer Aufgabe schon einmal über eine Anordnung 
hinwegsetzen. 
 Das Einhalten von strikten Regeln ist nicht so wichtig wie ein effizientes Arbeiten. 
 Wer die besten Leistungen erbringt, hat auch Ansehen im Unternehmen. 
 Charakterisiert ist das Unternehmen durch Leistung. 
 Diejenigen, die das höchste Wissen haben, haben im Unternehmen auch das 
Sagen. 
 Man bemüht sich immer wieder, neue Herausforderungen anzugehen. 
Personenkultur 
 Je nach Fähigkeiten und Fertigkeiten können sich die Mitarbeiter voll im 
Unternehmen entfalten und haben große Handlungsspielräume. 
 Es gibt kaum Hierarchien. 
 Vom Unternehmen werden Eigeninitiative und Eigenverantwortung gefördert. 
 Charakterisiert ist das Unternehmen durch die Selbstverwirklichung der Mitarbeiter. 
 Kooperation und Meinungsvielfalt sind sehr wichtige Punkte im Unternehmen. 
 Unterschiedliche Ansichten werden respektiert. 
 Die Arbeitsplätze sind meist persönlich gestaltet.151 
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Natürlich gibt es hier noch tiefergreifende und weiterführende Theorien und Ansätze, wie 
etwa die weiterführenden Ansätze von Harrison oder die branchenspezifischen 
Kulturtypen nach Terrence Deal&Allen Kennedy oder auch die strategischen Kulturtypen 
nach H. Igor Ansoff, u.a. Auf all diese Ansätze genau einzugehen würde zu weit führen, 
dennoch gibt es noch ein Modell, das es wert ist noch kurz zu beschreiben: Stefanie 
Rathje arbeitete in Form sogenannter „Dynamiken interkultureller 
Unternehmenskulturen“  realistische Standardisierungsmuster heraus:152 
 
 
 Anpassung Abwehr Integration Hybridisierung 
 
Definition 
Normative 
Vorgabe von 
Wertvorstellungen 
und/oder 
Verhaltensweisen 
Nichtübernahme von 
Wertvorstellungen 
und/oder 
Verhaltensweisen 
Unterstützung und 
Verknüpfung  
Annäherung und 
gemeinsame 
Weiterentwicklung 
ursprünglich 
 
Funktion 
Sicherung von 
Kontinuität 
(Wirtschaftlicher 
Fortbestand des 
Unternehmens) 
Wahrung von Integrität 
(Schutz des 
Individuums) 
Erzeugung von Kohärenz 
(Ausbildung von Sinn-
Zusammenhang) 
Anerkennung von 
Differenz ( Individuelle 
Identitätsbestimmung) 
 
Wahrheits= 
vorstellung 
„Es gibt EINE 
Wahrheit“ 
Es gibt MEINE 
Wahrheit“ 
„Es gibt UNSERE 
Wahrheit“ 
„Es gibt MEHRERE 
Wahrheiten“ 
 
Manifestation 
Organisatorische 
Regeln/Individuell
er Zwang 
Individuelle/organisato
rische Abgrenzung 
Zweckgerichteter 
Kompromiss 
Nicht-instrumentiertes 
Gewähren-lassen 
 
Verbalisierung/ 
Metapher 
„Das muss so 
sein!“ 
„Das kann nicht sein! 
Niemals!“ 
„Gemeinsames Boot, 
Geben und Nehmen“ 
„Diffuse Wärme“- 
Methapern 
 
Mangel= 
erscheinung 
Risiko 
wirtschaftlicher 
Sicherheit des 
Unternehmens 
Verlust individuellen 
Sicherheitsempfindens 
Verhinderung 
funktionsfähiger 
Arbeitsprozesse 
Unterdrückung 
individueller 
Identitätsbestimmungen 
Abbildung 4: Dynamiken interkultureller Unternehmenskultur (Rathje, 2004) 
 
Rathje erarbeitete diese Dynamiken, da man unerwünschten Misserfolgen vorbeugen 
kann indem man die Grenzen des Machbaren absteckt. Zur Erläuterung der Abbildung: 
Bei der Dynamik der Anpassung werden Wertvorstellungen bzw. Verhaltensweisen von 
einem kulturellen Kollektiv normativ vorgegeben. Von einem anderen werden sie 
freiwillig oder unfreiwillig aufgrund von Anreizen oder Sanktionen übernommen. 
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Bei der Dynamik der Abwehr werden Wertvorstellungen bzw. Verhaltensweisen von 
einem kulturellen Kollektiv durch ein anderes bewusst oder unbewusst nicht 
übernommen und zwar im Sinn einer Schutzreaktion. 
Bei der Dynamik der Integration nähern sich ursprünglich abweichende Werte bzw. 
Verhaltensweisen der beteiligten kulturellen Kollektive einander an. Sie entwickeln sich 
weiter und erreichen einen gemeinsamen Übereinstimmungsgrad. 
Die letzte Dynamik bezeichnet Rathje als Hybridisierung. Hier werden abweichende 
Werte/Verhaltensweisen von einem kulturellen Kollektiv bewusst unterstützt/verstärkt 
oder sie werden mit eigenen Werten/Verhaltensweisen zu einem neuen 
Sinnzusammenhang verbunden, ohne dabei übernommen zu werden.153 
 
6. Interkulturelle Handlungskompetenz  
Die Auswirkungen von Globalisierung, Mobilisierung und Technologiesierung, die voll im 
Gange sind, fordern von den Menschen neue Fähigkeiten, die sich einem immer größer 
werdenden Ausmaß an Fremdheitserlebnissen gegenüber stehen, darüber herrscht 
zumindest in der westlichen Welt weitgehend Konsens. Das gilt nicht nur für Manager in 
internationalen Unternehmen, sondern beispielsweise auch für jugendliche Teilnehmer 
an Austauschprogrammen. Der Begriff „interkulturelle Handlungskompetenz“ ist schon 
fast in jedem Anforderungsprofil großer Unternehmen enthalten. Vor allem bei der 
jüngeren Generation wird diese Kompetenz bereits vorschnell vorausgesetzt, da sie 
heutzutage unabdingbar ist. Es gibt jedoch oft nur vage und oft eher naive Vorstellungen 
darüber was dies eigentlich bedeutet und wie sie erreicht werden kann.154 
 
Der Begriff „Kompetenz“ wird in diesem Zusammenhang als spezifische Fähigkeit 
bezeichnet. Es geht um die Fähigkeit, in Situationen, in denen man mit Menschen aus 
anderen Kulturen interagiert, sensibel, reflektiert und produktiv handeln zu können. Es ist 
also die Fähigkeit gefordert, sich mit der fremden Kultur auseinanderzusetzen und 
dementsprechend eine neue Orientierung zu finden- eben eine interkulturelle 
Kompetenz. Erst die Begegnung mit anderen Kulturen ermöglicht es, sich mit uns selber 
zu befassen. „Denn interkulturelles Handeln erfordert, dass die Überbewertung der 
eigenen Kultur abgelegt wird, die immer nur eine einzige Wahrheit und Wirklichkeit 
zulässt.“155  
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Aus psychologischer Sicht wird hier bewusst vom Handeln und nicht vom Verhalten 
gesprochen, denn damit wird betont, dass nicht nur das von außen beobachtbare 
Verhalten gemeint ist, sondern dass auch alle Gedanken und Gefühle eingeschlossen 
werden, die einer konkreten Verhaltensweise vorausgehen, sie begleiten und sie auch 
rückblickend bewerten. „Denn während eine Verhaltensweise auch rein reaktiv, 
reflexhaft oder unwillkürlich ablaufen kann, ist eine Handlung immer zumindest potenziell 
bewusstseinsfähig, willkürlich, beeinflussbar, reflektierbar und somit auch 
diskutierbar.“156 
Es gibt natürlich schon zahlreiche Anstrengungen auf dem Gebiet der interkulturellen 
Forschung, dabei hat sich gezeigt, dass man sich dem Begriff am besten nähern kann, 
indem man versucht, interkulturellen Handlungserfolg möglichst genau zu beschreiben. 
Hier bietet sich eine eher pragmatische Definition von Richard W. Brislin an. Er schreibt, 
dass derjenige interkulturell erfolgreich handelt,  
 der viele Kontakte mit fremdkulturellen Personen hat, 
 mit den fremdkulturellen Personen gern Kontakt hat, 
 der seine Aufgaben im fremdkulturellen Umfeld effizient erfüllt, 
 der weder den Umgang mit den Personen noch seine Aufgabenerledigung als 
Stress empfindet.157 
 
Das klingt nun eher so, als könnten nur „Supermänner und –Superfrauen“ interkulturell 
erfolgreich handeln. Dies gilt insbesondere für solche Fähigkeitslisten, die zur 
Interkulturalität aus wirtschaftswissenschaftlichen Analysen hervorgehen und sich eher 
wie das Persönlichkeitsprofil des modernen Menschen, mit stark idealisierten, von allen 
angestrebten, aber von niemandem erreichten Leistungsmerkmalen, liest.158  
Daher hat sich die Forschung der Untersuchung der interkulturellen 
Handlungskompetenz von drei Seiten genähert:  
Zunächst geht es darum, ob sich auf Seiten des Individuums bestimmte personale 
Faktoren, die die Ausbildung einer interkulturellen Handlungskompetenz fördern, 
identifizieren lassen. Weiter geht es um situative Faktoren, die sich möglicherweise 
identifizieren lassen und eventuell interkulturell kompetentes Handeln fördern oder auch 
behindern. Es spielen beide Faktoren eine Rolle, das kann man schon vorwegnehmen, 
daher wird auch die Wechselbeziehung zwischen Personen- und Situationsfaktoren 
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untersucht, die die Ausbildung einer interkulturellen Handlungskompetenz ebenfalls 
beeinflussen.159 
 
6.1. Personale Faktoren 
 
Oft wurde die Auffassung vertreten, dass es Persönlichkeitstypen gibt, deren 
Charaktermerkmale die Person dazu befähigt, besonders erfolgreich in interkulturellen 
Situationen zu agieren. Verschiedene Eigenschaften wie ein ungewöhnlicher Grad an 
Integration oder persönliche Stabilität, Extraversion, eine kulturuniverselle Sozialisation 
oder intuitive Sensitivität oder der Besitz eines universellen Wertesystems, wurden ihnen 
zugeschrieben. Diese ganzen Merkmale werfen jedoch Einiges an Bedenken und 
Fragen auf, auch wenn man von philosophischen Fragen, worin ein „universelles 
Wertesystem“ besteht, absieht. Solche personalistischen Ansätze übersehen oft die 
Tatsache, dass sich bestimmte Persönlichkeitsmerkmale nur in entsprechenden 
situativen Kontexten positiv ausbreiten können. Daher darf man die Abwesenheit oder 
das Vorhandensein interkultureller Handlungskompetenz nicht ausschließlich auf 
personale Faktoren zurückführen. Auf der anderen Seite sind personale Faktoren doch 
relevant für die Ausbildung einer interkulturellen Handlungskompetenz. Einige dieser 
Faktoren sind beispielsweise: Kontaktfreudigkeit, Toleranz, Optimismus, Geduld, 
Einfühlungsvermögen, positives Selbstkonzept, Zielorientierung, Lernfähigkeit, etc.160  
Ein weiterer Faktor ist „ die Welt mit den Augen des Anderen zu betrachten“. Dieser lässt 
sich anhand eines banalen Beispiels erläutern. Es geht um die Erfahrungen und 
Denkprozesse eines deutschen Austauschstudenten in Amerika:  
Er trifft an der Uni einen amerikanischen Kollegen, mit dem er sich auf einer Party zuvor 
länger und sehr gut aber auch hitzig über das amerikanische Universitätssystem 
unterhalten hat. Er begrüßt in freundlich und bleibt stehen um mit ihm zu reden, der 
amerikanische Student grüßt zwar freundlich, geht aber ohne weiter zu reden weiter. Der 
deutsche Student ist sprachlos.  
Mögliche Interpretationen, die dieses Verhalten bestätigen: Möglicherweise trennen 
Amerikaner zwischen Privat- und Berufsleben sehr streng, oder für Amerikaner ist eine 
nette Partybekanntschaft zwar eine schöne Erfahrung, aber verpflichtet nicht für mehr, 
oder aber der Deutsche war in der Diskussion doch zu deutsch und hat damit den 
Amerikaner mit seiner direkten Art abgeschreckt.161 
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Mit diesen Interpretationen wird deutlich, dass er die Existenz unterschiedlicher 
Perspektiven auf dasselbe Erlebnis anerkennt und versucht, das Erlebte noch einmal 
neu zu betrachten. Das bedeutet, dass sich interkulturelle Handlungskompetenz nicht 
auf ein bloßes „Abrufen-Können“ von Kulturwissen beschränkt. Sie beinhaltet auch die 
Fähigkeit, die Berücksichtigung einer fremden Perspektive in entsprechenden 
Verhaltensweisen übersetzen zu können.162   
Die Ambiguitätstoleranz ist ein weiterer personaler Faktor, der häufig diskutiert wird. Es 
handelt sich dabei um die Fähigkeit „mit unverständlichen Informationen oder mit 
unberechenbarem Handeln und Kommunizieren von Interaktionspartnern umgehen zu 
können.“163 Personen, die eine niedrige Ambiguitätstoleranz besitzen, sind in der Lage 
handlungsfähig zu bleiben, also auch in unklaren und schwer kontrollierbaren 
Situationen die Nerven zu behalten. Nicht eindeutige und ungeordnete Situationen 
werden sogar oft als besondere Herausforderung an ihre Problemlösungskompetenzen 
gesehen. Dagegen empfinden Menschen, die eine niedrige Ambiguitätstoleranz haben, 
neue und unklare Situationen als eher unangenehm und belastend. Wenn ihnen 
Menschen, Mitteilungen oder auch Arbeitsumfelder unberechenbar, ungeregelt oder 
unkontrollierbar erscheinen, erleben sie Stress und Unbehagen. Sie neigen auch eher zu 
Schwarz-Weiß-Lösungen.164 
 
6.2. Situative Faktoren 
 
Der Aufbau einer interkulturellen Handlungskompetenz kann durch situative Faktoren 
erleichtert oder aber auch erschwert werden. Unter Situationsfaktoren werden die 
möglichen Kombinationen aus Personen, Orten und Ereignissen verstanden. Einige 
dieser Faktoren sind persönliche bzw. unpersönliche Interaktion, Status des 
Gegenübers, Vertrautheit vs. Anonymität, zeitliche Rahmenbedingungen, 
Machtverhältnisse, Bekanntheitsgrad, etc.165 
Eine Studie zeigt, dass in einer langfristigen Perspektive, Personen mit einem 
ausgeprägten Einfühlungsvermögen, die offen auf Einheimische zugehen und 
aufgeschlossen sind für neue Erfahrungen, am erfolgreichsten waren. Weiter zeigt sich 
auch, dass vielmehr die individuelle Verarbeitung der objektiven Umweltgegebenheiten 
als diese selber entscheidend ist. Daher ist es sinnvoll, sich schon frühzeitig mit den 
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spezifischen situationellen Faktoren einer fremden Kultur auseinanderzusetzen, 
beispielsweise in Form eines interkulturellen Trainings.166  
„Interkulturelle Handlungskompetenz besteht allerdings gerade auch darin, im Wissen 
um die eigene Persönlichkeit antizipieren zu können, mit welchen situativen 
Anforderungen man eher gut beziehungsweise eher schlecht zurechtkommen wird. 
Insofern ist eine gleichzeitige Betrachtung von personalen und situativen Faktoren immer 
die sinnvollste.“167 
 
6.3. Interaktionistischer Ansatz 
 
„Interkulturelles Handeln muss als ein Prozess verstanden werden, in dem persönliche 
und situationale Faktoren interaktiv zusammenwirken.“168  
 
Wenn zum Beispiel jemand mit besonderer Kontaktfreudigkeit auf die Menschen in einer 
andern Kultur zugeht, dann wird er/sie nicht in jeder Kultur erfolgreich sein, sondern nur 
in jenen, die ihm/ihr dies nicht als Distanzlosigkeit auslegen. Seine/ihre interkulturelle 
Handlungskompetenz wird sich daran zeigen, ob er/sie denn in der Lage ist 
entsprechende Signale auch zu erkennen und sein/ihr Verhalten entsprechend zu 
modifizieren. Eine Situationsgestaltung ist demnach nur durch eine angemessene 
Situationsinterpretation möglich. Natürlich ist niemand in der Lage, wirklich jede neue 
interkulturelle Situation unmittelbar und passend zu interpretieren. Daher ist es wichtig, 
sich diese Tatsache einzugestehen um dann auch die richtigen Fragen an eine neue 
Situation zu stellen, bevor man versucht fertige Antworten abzurufen. Genau das 
zeichnet interkulturelle Handlungskompetenz aus. Thomas nennt auch einige Leitfragen, 
die einem bei der Interpretation einer neuen interkulturellen Interaktionssituation auf 
jeden Fall durch den Kopf gehen sollten: 
 Was ist für mein fremdkulturelles Gegenüber in dieser Situation bedeutsam? 
 Worauf ist seine Aufmerksamkeit gerichtet? 
 Was muss ich tun, damit meine Absicht richtig interpretiert wird? 
 Welche Verhaltensweisen werden von mir erwartet? 
„Interkulturelle Handlungskompetenz ist somit nicht das einfach vorhandene oder nicht 
vorhandene Fähigkeitsprofil einer interkulturellen ‚Lichtgestalt„, die man im realen Leben 
kaum antreffen wird.“ 169  
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Sie entwickelt sich vielmehr in und aus dem Verlauf eines interkulturellen Begegnungs- 
und Erfahrungsprozesses. Thomas definiert die interkulturelle Kompetenz also als 
„Fähigkeit, kulturelle Bedingungen und Einflussfaktoren im Wahrnehmen, Urteilen, 
Empfinden und Handeln bei sich selbst und bei anderen Personen zu erfassen, zu 
respektieren, zu würdigen und produktiv zu nutzen im Sinne einer wechselseitigen 
Anpassung, von Toleranz gegenüber Inkompatibilitäten und einer Entwicklung hin zu 
synergieträchtigen Formen der Zusammenarbeit, des Zusammenlebens und 
handlungswirksamer Orientierungsmuster in Bezug auf Weltinterpretation und 
Weltgestaltung.“170  
Die interkulturelle Wahrnehmung, sowie auch die interkulturelle Wertschätzung spielen 
bei Thomas also eine wichtige Rolle, denn auf der einen Seite müssen die 
Andersartigkeit und die Fremdheit wahrgenommen werden und zwar in ihrer kulturellen 
Bedingtheit. Weiter muss der Handelnde aber auch wissen und nachvollziehen können, 
warum sein Gegenüber so anders wahrnimmt, urteil, empfindet und handelt und er muss 
dies  alles auch respektieren und würdigen. Abschließend ist daher festzustellen, dass 
interkulturelle Handlungskompetenz keine lose Fähigkeit darstellt, die jeder von Grund 
auf neu lernen muss da niemand  darüber verfügt, im Gegenteil. Aus psychologischer 
Sicht gibt es einige Versuche, die doch sehr enge Beziehung zwischen einer 
allgemeinen sozialen Handlungskompetenz und einer interkulturellen 
Handlungskompetenz offen zu legen. Diese enge Beziehung wird schon dadurch 
deutlich, dass jede soziale Interaktion als interkulturelle Interaktion verstanden werden 
kann, je nachdem wie eng bzw. wie weit der Kulturbegriff gefasst wird.171 
 
7. Aspekte interkultureller Kompetenz 
Im weitesten Sinn wird unter interkultureller Kompetenz, die Fähigkeit mit anderen 
Menschen erfolgreich zu kommunizieren verstanden. Grundsätzlich hat jeder Mensch 
sein eigenes Leben, seine eigene Geschichte und eben auch seine eigene Kultur, was 
im zwischenmenschlichen Umgang Menschen aus anderen Kulturkreisen, Kontinenten, 
Ländern oder auch aus anderen Unternehmen betrifft. „Interkulturelle Kompetenz im 
engeren Sinn ist also die Fähigkeit zum beidseitig zufrieden stellenden Umgang mit 
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Menschen aus anderen Kulturen (...), im weiteren Sinne jedoch zum Umgang mit allen 
anderen Menschen.“172  
Für Straub gilt „interkulturelle Kompetenz“ auch als ein Aspekt des personalen 
Handlungspotentials. Sie ist auch nicht direkt beobachtbar sondern vielmehr ein 
Interpretationskonstrukt.173  
 
Die Frage, welche Bedeutung die interkulturelle Kompetenz für Unternehmen annimmt, 
wird auch die Hauptfrage dieser empirischen Untersuchung darstellen. Es gibt dazu 
schon einige Untersuchungen, die sich jedoch entweder mit dem Vergleich 
verschiedener Länder beschäftigt oder schon einige Jahre zurückliegen. Diese 
Untersuchung wird sich jedoch innerhalb Österreichs bewegen und zwei österreichische 
Unternehmen miteinander vergleichen, was sicherlich auch einige Aufschlüsse geben 
wird. Bevor jedoch darauf genau eingegangen wird, ist es wichtig sich zuerst noch mit 
der theoretischen Bedeutung der interkulturellen Kompetenz zu beschäftigen und andere 
Untersuchungen dazu zu erwähnen. 
 
Bei Schwarz (1998) beispielsweise, kam es bei der Frage zur Bedeutung interkultureller 
Kompetenz zu sehr unterschiedlichen Antworten. Interkulturelle Kompetenz wurde oft 
nur auf ein erfolgreiches Zusammenarbeiten mit Angehörigen fremder Kulturen bezogen. 
Perfekte Beherrschung der Sprache sowie Toleranz, Neugier und Offenheit gegenüber 
dem Neuen und Fremden werden mit interkultureller Kompetenz  gleichgesetzt. 
Dagegen wird die Fähigkeit in anderen Kulturkreisen angemessen auftreten zu können 
eher nicht als interkulturelle Kompetenz bewertet. Seine Untersuchung zeigt ebenfalls 
erhebliche Unterschiede hinsichtlich einzelner Weltregionen. In Asien, den islamischen 
Ländern und in Schwarzafrika kommt der interkulturellen Kompetenz eine 
außerordentlich hohe Bedeutung zu. In Australien, der EU und in Nordamerika erscheint 
diese Fähigkeit jedoch weniger relevant. Die Unternehmen sahen die USA und Kanada 
sogar als interkulturell noch weniger problematisch als zum Beispiel die EU. „Offenbar 
erfordern die vergleichsweise größeren Kulturunterschiede innerhalb der EU ein höheres 
Maß an interkultureller Kompetenz im Wirtschaftsleben als eine Tätigkeit in 
Nordamerika.“174 
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In einem internationalen Unternehmen sind die Mitarbeiter in einer Situation, die oft 
arbeitsplatzübergreifende und  neue Anforderungen an sie stellt, daher ist in der 
interkulturellen Kommunikation die Wahrscheinlichkeit von Konflikten auch erhöht. Es ist 
daher wichtig sich mit der eigenen und der fremden Kultur auseinander zu setzen, 
Verständnis für andere Sichtweisen zu entwickeln und in das eigene Handeln zu 
integrieren. Es geht also primär um ein flexibles Verhalten und eine kognitive 
Umorientierung, besser umschrieben mit interkultureller Kompetenz. 175 
 
Der Begriff der „interkulturellen Kompetenz“ lässt sich also nur schwer eingrenzen, da er 
eine Vielzahl von verschiedenen Kenntnissen und Fähigkeiten beinhaltet, die einerseits 
theoretisch oder aber auch im Kontakt mit ausländischen Kollegen, Kunden und 
Geschäftspartnern im Inland und auch im Ausland erworben werden.176 
Was macht nun eine erfolgreiche interkulturelle Kommunikation und Zusammenarbeit 
aus, und welche Voraussetzungen sollten dafür gegeben sein? Es gibt dazu drei 
Bereiche, die Erfolg in der internationalen Tätigkeit erkennen lassen:  
1. Der Beruf an sich: Der Mitarbeiter ist mit seiner Arbeit zufrieden und erfüllt die ihm 
gestellten Aufgaben möglichst effektiv. 
2. Die internationale Tätigkeit: Der Mitarbeiter zeigt keine deutlich höhere 
Stressbelastung trotz der besonderen Herausforderungen internationaler 
Tätigkeiten. Es ist eine klare Motivation für diese interkulturelle Tätigkeit erkennbar 
und der Mitarbeiter wirkt sicher im Umgang mit Kollegen aus anderen 
Kulturräumen, sowohl sprachlich als auch kulturell.  
3. Soziokulturelle Anpassung: Ein eindeutiges Wissen über die andere Kultur ist 
vorhanden und man kann privat und beruflich effektiv kommunizieren. Zusätzlich 
sind regelmäßige Kontakte und positive Beziehungen zu Vertretern der fremden 
Kultur zu erkennen.177 
Natürlich sind bestimmte Voraussetzungen zu erfüllen damit diese Erfolgskriterien 
eintreten, die im Folgenden genannt werden: 
1. Berufsbezogene Voraussetzungen: Allgemeine Arbeitsmotivation, gute 
Stressbewältigung, Berufserfahrung und Leistungsorientierung, Grad der 
Einstellung zum Unternehmen: Loyalität und Kenntnisse der Unternehmenskultur. 
                                                          
175
 vgl. Podsiadlowski, Astrid: Interkulturelle Kommunikation und Zusammenarbeit. Verlag Franz Vahlen. 
München. 2004, S 45. 
176
 Busse, Gerd; Kohlhoff, Angela Paul; Wordelmann Peter: Fremdsprachen und mehr. Bertelsmann Verlag. 
Bielefeld. 1997, S 41. 
177
 vgl. Dinges/Baldwin, 1996; Mendenhall, 2000. IN: Podsiadlowski, 2004, S 45. 
- 74 - 
 
2. Spezifische Bedingungen im internationalen Kontext: Bezug zum Zielland, 
spezifische Motivation zum Aufenthalt in einem anderen Land, Sprachkenntnisse, 
Vorerfahrungen in der interkulturellen Zusammenarbeit, realistische Erwartungen, 
Organisationstalent und ein Gespür für politische Zusammenhänge. Initiative, 
Aufgeschlossenheit, Geselligkeit und ein positives Selbstbild sind ebenfalls 
hilfreich. 
3. Interkulturelle Kompetenzen: Psychische Belastbarkeit, Ambiguitätstoleranz (= die 
Fähigkeit zweideutige und unsichere Situationen auszuhalten), Empathie (= in 
diesem Zusammenhang bedeutet dies, sich gut in andere Personen 
hineinversetzen können), Sensibilität für kulturelle Unterschiede, Respekt, 
Toleranz, Anpassungsfähigkeit, Flexibilität, Kommunikationskompetenz, Offenheit, 
Initiative, Fähigkeit stabile soziale Beziehungen aufzubauen, Langzeitorientierung 
und eine hohe Frustrationstoleranz.178 
 
Bei diesen ganzen aufgelisteten Eigenschaften muss natürlich berücksichtigt werden, 
dass diese nicht allgemein in jeder Situation gelten, sondern je nach situativen und 
regionalen Bedingungen sind bestimmte Kriterien besonders wichtig. Der interkulturell 
tätige Mitarbeiter befindet sich in einer Bandbreite von Situationen mit unterschiedlichen 
Arbeits- und Lebensbedingungen und teilweise auch in verschiedenen Ländern und er 
tritt in Kontakt mit Vertretern verschiedener Kulturräume. Daher macht es einen großen 
Unterschied, wie ein international tätiges Unternehmen strukturiert ist und mit welchen 
Aufgaben und vor allem in welchem Land der Mitarbeiter arbeitet bzw. mit welchem Land 
er arbeitet. Offenheit und Initiative sind zum Beispiel hauptsächlich in den USA, also in 
egalitären Ländern, wichtig. Ausdauer und Langzeitorientierung hingegen sind eher in 
kollektivistisch geprägten Kulturen wie in China sehr günstige Verhaltensmuster.179 
Hohe Einsatz- und Gesprächsbereitschaft, unvoreingenommene Wahrnehmung, Sozial- 
und Kommunikationskompetenzen, Verständnis für die Situation und auch die 
Auseinandersetzung mit der eigenen Kultur, sind nötige Eigenschaften für eine 
erfolgreiche Zusammenarbeit. „Für derartige soziale Kompetenzen, die sich speziell auf 
die interkulturelle Zusammenarbeit beziehen, wird der Begriff der interkulturellen 
Kompetenz verwandt.“ 180 
Interkulturelle Kompetenz bedeutet: 
 Einfühlungsvermögen 
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 Hochachtung vor der Fremdkultur 
 Interesse an der Kultur des Gastlandes 
 Beweglichkeit 
 Toleranz 
 Gegenseitiges Verstehen und  
 Solidarität 
Analog wird interkulturelle Kompetenz durch Folgendes beeinträchtigt: 
 Vorurteile 
 Interkulturelle Informationsdefizite 
 Dominanz und Überlegenheitsintentionen 
 Bedrohungsängste 
 Destruktive nationale und kulturelle Stereotypisierungen 
 Fremdenfeindlichkeit und 
 die Angst gegenüber Fremdkulturellem.181 
 
7.1. Interkulturelles Lernen 
 
Bei der interkulturellen Kommunikation spielen die individuelle Fähigkeit und Bereitschaft 
zur kulturellen Anpassung eine große Rolle und durch interkulturelles Lernen kann diese 
persönliche Fähigkeit noch verstärkt und ausgebaut werden. In diesem Prozess werden 
interkulturelle Kompetenzen entwickelt, um interkulturelle Überschneidungssituationen 
erfolgreich zu bewältigen. Wenn ein Mitarbeiter arbeitsbedingt Kontakt zu einer 
fremdkulturellen Person hat, befindet sich dieser in einem unentwegten Prozess des 
interkulturellen Lernens und Handelns. Dieser Prozess wird jedoch keineswegs immer 
als Belastung gesehen, sondern wird auch als große Herausforderung empfunden. „Sich 
interkulturelles Wissen anzueignen, kann als eine deutliche persönliche und berufliche 
Bereicherung empfunden werden.“182 
Im Zusammenhang mit interkulturellem Lernen kann man auch von interkulturellem 
Wissen sprechen, nachdem es vier Stufen gibt:  
1. Unbewusstes Nicht-Wissen: Man hat nur ein geringes Wissen, was die Kultur des 
anderen betrifft und man ist sich dessen Bedeutung nicht bewusst. 
2. Bewusstes Nicht-Wissen: Man ist sich zwar darüber bewusst, dass kulturelle 
Prägungen das Verhalten des Gesprächspartners beeinflussen, kennt diese aber 
nicht. 
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3. Bewusstes Wissen: Man ist sich bewusst darüber, dass die Kultur das Verhalten 
beeinflusst und man eignet sich das Wissen über fremde und eigene kulturelle 
Orientierungssysteme an. 
4. Unbewusstes Wissen: Das Wissen über kulturelle Prägungen kann in das eigene 
Handeln integriert werden und man verhält sich auch kulturangemessen, dabei 
muss dieses Wissen jedoch nicht in jeder Situation bewusst abgerufen werden.183 
 
Die kulturelle Synergie wird als ideales Ergebnis der Zusammenarbeit interkulturell 
arbeitender Personen angesehen. Darunter wird das Zusammenfügen kulturell 
unterschiedlich ausgeprägter Elemente wie Werte, Normen, Orientierungsmuster und 
Verhaltensweisen verstanden. Dies sollte dazu führen, dass das Gesamtresultat 
qualitativ hochwertiger ist als jedes Einzelelement oder die Summe der Elemente. Das 
bedeutet, dass es gilt nach Gemeinsamkeiten und Unterschieden zwischen den Kulturen 
zu suchen, denn durch die Betonung der Gemeinsamkeiten entsteht ein 
Zusammengehörigkeitsgefühl und auch Intimität. Auf der anderen Seite wird durch das 
Tolerieren der Unterschiede, auf die individuelle Identität geachtet und auf die 
Andersartigkeit und die damit verbundenen Probleme eingegangen. Dies schafft 
Synergie potenzial, denn es ermöglicht Konfliktmöglichkeiten und die Entdeckung von 
Möglichkeiten gegenseitiger Ergänzung.184 
 
7.1.1. Ziele interkulturellen Lernens 
 
Es ist klar, dass nicht jeder sofort weiß, wie er sich in einer interkulturellen 
Überschneidungssituation verhalten soll. Doch durch den Prozess des interkulturellen 
Lernens, der durch Trainings (siehe Kapitel 8) besonders unterstützt wird, ist es möglich 
ein qualitativ höheres Niveau an interkultureller Handlungskompetenz zu erreichen. „Ziel 
interkulturellen Lernens ist die effektive Interaktion mit Kollegen, Vorgesetzten und 
Mitarbeitern aus anderen Kulturräumen, so dass für alle ein zufrieden stellendes 
Ergebnis und eine positive, erfolgreiche Zusammenarbeit erreicht werden kann.“185 
Grundsätzlich gibt es drei Arten von Lernzielen, die sich identifizieren lassen: 
1. Kognitive Lernziele: Wissen und Kenntnisse über die fremde Kultur, sowohl deren 
Landeskunde und auch praktisches, organisatorisches Wissen. Auch das Wissen 
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über die eigene Kultur und das Wissen über Prozesse in der interkulturellen 
Kommunikation. 
2. Affektive Lernziele: Sensibilisierung für kulturelle Besonderheiten, Interesse und 
Verständnis für andere Kulturen. Eine positive Einstellung gegenüber der fremden 
Kultur, sowie Wertschätzung und Anpassungsvermögen. 
3. Verhaltensziele: Aneignung von Verhaltensmustern, wie beispielsweise 
kulturspezifische Problemlöse und Entscheidungstechniken, flexibles, 
kulturangemessenes Verhalten, Entdecken von Handlungsoptionen. 186 
Daraus lassen sich nun, zur Erfüllung der gestellten Aufgaben und zum Aufbau positiver 
persönlicher Beziehungen, im Detail auch mehrere Ziele ableiten: 
Einerseits ist es für die Aufgabenerfüllung nötig, realistische Erwartungen in Bezug auf 
die eigene Rolle zu haben. Auch die Bewältigung interkultureller zwischenmenschlicher 
Probleme ist notwendig. Weiter sind ein berufsspezifisches Wissen und Kenntnisse zur 
Unternehmenskultur und Arbeitssituation nötig. Auf der anderen Seite werden positive 
persönliche Beziehungen unterstützt durch:  
 Kulturelles Wissen: realistische Erwartungen in Zusammenhang mit der Zielkultur 
und angemessene Verhaltensinterpretationen. 
 Interkulturelles Wissen: Ein Rahmenmodell, wie man lernen kann, andere Kulturen 
zu verstehen. 
 Interkulturelle Kompetenzen: entsprechend den Normen der anderen Kulturen 
interagieren oder eine sogenannte Drittkultur entwickeln, die Elemente aus der 
eigenen und der fremden Kultur beinhaltet. 
 Zwischenmenschliche Kompetenzen: Konfliktlösungs- und 
Verhandlungsstrategien, Fähigkeit zur Selbstreflexion und 
Perspektivenübernahme, Kommunikations- und Teamfähigkeit.187 
„In der interkulturellen Zusammenarbeit befinden wir uns in einem permanenten 
Prozess des Lernens!“188 
 
8. Förderung interkultureller Kompetenz 
Es gibt eine Fülle interessanter und aufschlussreicher Ansätze zur Förderung 
interkultureller Kompetenz. Daher versucht die Verfasserin die Ansätze zu beschreiben, 
die für diese Arbeit relevant erscheinen. Dies bedeutet jedoch keinesfalls, dass es nicht 
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auch noch andere wichtige Ansätze im Bezug auf interkulturelle Kompetenz gibt, die 
allerdings im Zuge dieser Arbeit nicht behandelt werden (können). 
 
8.1. Interkulturelles Training 
 
Interkulturelle Trainings stehen oft vor der Problematik, dass sich, trotz den 
verschiedensten Ansätzen und empirischen Erforschungen, noch keine verbindliche 
Definition von interkultureller Kompetenz durchgesetzt hat.189 
Es stellt sich nun die Frage, was zu tun ist, wenn einfach keine Sensibilität und keine 
Erfahrung im Umgang mit fremdkulturellen Personen vorhanden sind. Wenn eben nur 
eine sehr geringe interkulturelle Handlungskompetenz existiert. Es wird schließlich nicht 
jedem eine perfekte interkulturelle Handlungskompetenz in die Wiege gelegt, diese muss 
erst entwickelt werden. Genau zu diesem Zweck gibt es interkulturelle Trainings.  
Oft bedeutet dies nicht einfach eine Sprache zu lernen, es geht darum mit der fremden 
Kultur umgehen zu können. Das meint auch die derzeitige Sprecherin der Firma Berlitz, 
Ursula Rettinger:  „Firmen haben die Erfahrung gemacht, dass Märkte entsprechend 
schneller erschlossen werden können, wenn Zugang zu anderen Kulturen vorhanden 
ist.“190 
Auf der anderen Seite verändern sich auch die Anforderungen an die Trainer, denn 
diese haben sich in der letzten Zeit sogar verdoppelt, meint der Geschäftsführer von 
„The Language Institute“, Alexander Koran.191 
Wenn man sich nun mit kulturellen Unterschieden beschäftigt, wird man erkennen, dass 
sogar der Sinn kulturell konstruiert wird. Dabei ist die Botschaft zentral, „dass Sinn relativ 
ist und in verschiedenen Kulturen unterschiedliches Verhalten, Denken, Empfinden und 
Bewerten Sinn macht.“ 192  
Interkulturelle Begegnungen sind daher nicht bloß mit Wissen um spezielle Dos und 
Dont‟s zu verbessern, sondern man braucht durchaus Konzepte, die auch das 
Einfühlungsvermögen fördern und daher auch die innere Haltung berühren. Toleranz 
reicht daher im interkulturellen Kontakt nicht aus, man braucht viel mehr eine 
gemeinsame Ausrichtung der Perspektive. Wenn ein interkulturelles Training nun 
ausschließlich mit Dos und Dont‟s arbeitet, dann wird zwar die Toleranz verbessert, aber 
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die innere Selbstverständlichkeit der eigenen Sinnbezüge wird dadurch kaum 
aufgebrochen werden können.193  
Wie genau und ob diese Trainings in Unternehmen eingesetzt werden, genau mit dieser 
Frage beschäftigt sich diese empirische Untersuchung. Eine Problematik, die alle 
interkulturellen Trainings gemeinsam haben, ist die, dass die Vielfalt und die Komplexität 
realer, durch unterschiedliche Kulturen geprägter beruflicher Kontext nicht im Training 
abzubilden ist. Dieser Problematik wird ebenso anhand der empirischen Untersuchung 
dieser Arbeit nachgegangen. Zunächst muss allerdings geklärt werden welche 
Möglichkeiten es hier eigentlich gibt und wie diese entstanden sind. 
 
8.1.1. Aktuelle Situation 
 
Den Anfang in Sachen interkulturelles Training machte wie so oft die USA. Bereits in den 
60iger Jahren entstanden hier die ersten Trainings und bis heute entwickelte sich eine 
Vielzahl von verschiedenen Varianten, denn die Bedeutung interkultureller Trainings 
nimmt immer mehr zu. Vor allem für PsychologInnen hat sich in den letzten Jahren ein 
interessantes Forschungs- und Betätigungsfeld eröffnet, die Anzahl der Publikationen zu 
diesem Thema wächst immer weiter, wobei noch immer das aus den USA in englischer 
Sprache abgefasste „Handbook of Intercultural Trainings“ (1983/1996) als Standardwerk 
gilt.194 
Natürlich haben die verschiedenen Unternehmen die Notwendigkeit von interkulturellen 
Trainings längst erkannt. Diese wurden vor allem zur Vorbereitung von Fach und 
Führungskräften auf einen längeren Arbeitsaufenthalt im Ausland eingesetzt. Hier ist 
jedoch ein Wandel zu erkennen, denn nun werden besonders Mitarbeiter trainiert, die in 
ihren Heimatländern leben und international arbeiten. Passend dazu boomt natürlich 
auch der Markt interkultureller Trainingsanbieter. Hier ist jedoch Vorsicht geboten. Zu 
erkennen sind gute interkulturelle Trainer daran, dass sie sich beispielsweise in ihrem 
Studium auf Aspekte der interkulturellen Psychologie spezialisiert haben und sich auch 
einige Zeit mit Theorien und Konzepten interkulturellen Handels und mit 
unterschiedlichen Kulturen auseinandergesetzt haben. Diese Eigenschaften machen sie 
sozusagen zu interkulturellen Experten. Perfekt wäre natürlich wenn sie auch noch eine 
Trainerausbildung aufweisen und selbst einige Zeit im Ausland gearbeitet haben. Es 
reicht demnach nicht, wenn jemand lange Zeit im Ausland gelebt hat und sich als Trainer 
dieses Landes und dieser Kultur anbietet.  
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Hier liegen natürlich ohne Frage viele persönliche Erfahrungen im Umgang mit Personen 
anderer Kultur vor, oft werden diese jedoch unreflektiert und auch didaktisch nicht so gut 
aufbereitet weitergegeben. „Die verschiedenen interkulturellen Trainings unterscheiden 
sich darin, welche Ziele, Inhalte und Methoden sie umfassen, wie lange sie jeweils 
dauern, zu welchem Zeitpunkt sie absolviert werden können, welchen didaktischen 
Ansatz sie verfolgen und inwieweit sie sich in einer Evaluation bewährt haben.“195 
 
8.1.2. Konzeption, Zielsetzung und inhaltliche Gestaltung interkultureller   
Trainings 
 
Schon 1990 verfasste Thomas eine passende Definition interkulturellen Trainings. Nach 
ihm umfassen diese alle Maßnahmen, die eine Möglichkeit zum interkulturellen Lernen 
bieten und weiter auch zum Erwerb interkultureller Handlungskompetenz beitragen. 
Demnach ist das Ziel interkultureller Trainings, interkulturelle Handlungskompetenz zu 
fördern und aufzubauen, was den interkulturellen Handlungserfolg wahrscheinlicher 
macht. Beispielsweise können diese Trainings die Fähigkeit zur emotionalen 
Selbstkontrolle beim Umgang mit fremdkulturellen Personen fördern (= affektives 
Trainingsziel), oder Wissen über andere Orientierungssysteme vermitteln (= kognitives 
Trainingsziel), oder schließlich auch Verhaltensmuster, die denen der fremdem Kultur 
ähnlich sind, antrainieren (=behaviorales Trainingsziel). Daraus ergibt sich eine 
Unterscheidung in affektive, kognitive und behaviorale interkulturelle Trainings.196 
 
Man kann ebenfalls zwischen kulturspezifischen und 
kulturallgemeinen/kulturübergreifenden Trainings unterscheiden, je nach Trainingsinhalt. 
Wie der Name schon annehmen lässt, bereiten kulturspezifische Trainings auf eine ganz 
spezifische Kultur vor. Demgegenüber schaffen kulturallgemeine Trainings ein 
Bewusstsein für kulturbedingte Unterschiede im Denken und Handeln von Personen, die 
aus unterschiedlichen Kulturen stammen. Hier geht es vor allem um Themen, die in 
jeder Kultur eine Rolle spielen, sich aber in jeder Kultur anders darstellen während bei 
kulturspezifischen Trainings die zentralen Kulturstandards der spezifischen Kultur 
behandelt werden.197  
Zu den kulturübergreifenden Skills gehört beispielsweise auch die Fähigkeit, 
Wechselwirkungen zwischen bestimmten personalen, sozialen und kulturellen 
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Einflussfaktoren zu erkennen und sie auch in Entscheidungs- und Handlungssituationen 
identifizieren und berücksichtigen zu können.198  
Demgegenüber bestehen kulturspezifische Skills in der Fähigkeit, häufige oder übliche 
Verhaltensweisen, im Umgang mit einer bestimmten Kultur, richtig zu interpretieren und 
zumindest in Ansätzen auch selber in die Interaktion mit einbringen zu können. Hier 
besteht die Schwierigkeit darin, dass man aus Tausenden großen und kleinen 
Besonderheiten einer Kultur eine Auswahl treffen muss, denn ein Training kann und soll 
das Ethnologie-Studium nicht ersetzen. Daher arbeiten Trainingsprogramme oft mit 
Konzepten, die kulturelle Eigenheiten nicht unter dem Blickwinkel der Einzigartigkeit 
einer Kultur und aus deren Sicht betrachten. Sondern man arbeitet, aus 
Vereinfachungsgründen, auf einer höheren Abstraktionsebene von außen als Spezialfall 
kulturübergreifender Muster oder Figuren.199 
Welche Methode man anwendet hängt natürlich immer vom Trainingsziel ab. Hier geht 
es aber nicht nur darum ob man kulturspezifisch oder kulturallgemein trainiert, sondern 
man unterscheidet auch zwischen wissensorientierten und erlebnisorientierten 
interkulturellen Trainings. Bei wissensorientierten Trainingsmethoden soll das primär 
kognitive Ziel mittels Trainingsbausteinen wie Vorträgen, Büchern, Filmen, etc. erreicht 
werden, denn diese Trainings gehen davon aus, dass alleine die Vermittlung von Wissen 
über die andere Kultur zur erfolgreichen Bewältigung kultureller Überschneidungen führt. 
Anders bei erlebnisorientierten Trainings, denn diese gehen davon aus, dass allein die 
Vermittlung von Wissen eben nicht reicht, um kulturelle Überschneidungssituationen 
erfolgreich bewältigen zu können. Hier werden zum Beispiel interkulturelle Spiele, 
Rollenspiele oder Fallstudien eingesetzt. Damit soll erreicht werden, dass der 
Trainingsteilnehmer in eine Situation versetzt wird, wie er sie im Ausland auch erleben 
kann. Bei dieser Methode wird unterstellt, dass ein Trainingsteilnehmer vor allem 
affektive Erfahrungen im interkulturellen Training machen muss und sein Verhalten in 
einer Art Laborsituation ausprobieren muss, um auch im Ausland erfolgreich sein zu 
können. Natürlich hat jede Trainingsmethode ihre Vor- und Nachteile, demnach werden 
auch kaum noch interkulturelle Trainings durchgeführt, die nur eine Methode anwenden. 
Es wird auch immer eine Kombination unterschiedlicher Methoden empfohlen. Natürlich 
ist auch hier ganz wichtig, die Kultur der Teilnehmer zu berücksichtigen, denn 
beispielsweise lieben US-Amerikaner Rollenspiele, aufgrund ihrer 
Handlungsorientierung. Sie werden daher also sehr motiviert bei der  Sache sein. 
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Chinesen reagieren hingegen auf ausgeprägte Feedbackprozesse im Rollenspiel eher 
ablehnend, vor allem wegen des in ihrer Kultur verankerten Kulturstandards „Gesicht 
wahren“.200 
 
Über die Dauer eines Trainings ist man sich in der Literatur noch oft uneins. Oft wird eine 
Trainingsdauer von drei Tagen empfohlen, ein Tag wird als sehr wenig eingestuft und 
erfahrungsgemäß sinkt die Motivation zum Lernen am Ende des zweiten Tages sehr 
stark, deshalb wird eine Trainingsdauer von zwei Tagen als Optimum empfohlen. 
Zweifelsohne hat jedoch die Dauer eines interkulturellen Trainings einen Einfluss auf 
dessen Wirksamkeit. Auch der Zeitpunkt spielt eine Rolle und hat sicherlich auch einen 
großen Einfluss auf die Wirksamkeit. Unterschieden wird hier nach Thomas zwischen 
Orientierungstrainings (vor dem Aufenthalt bzw. dem Treffen, zur Vorbereitung auf die 
fremde Kultur und die unterschiedlichen Arbeitsverhältnisse), Verlaufstrainings 
(währenddessen zur Aufarbeitung kritischer Interaktionssituationen) und 
Reintegrationstrainings (kurz vor oder nach Beendigung). Es werden zwar vor allem 
Orientierungstrainings angeboten, jedoch sind auch andere Trainings stark im 
Kommen.201 
Nach Thomas ist die wichtigste Unterscheidung von interkulturellen Trainings die nach 
ihrem didaktischen Ansatz, wo es zum ersten informationsorientierte Trainings gibt, die 
wichtige Daten und Fakten über die politischen, wirtschaftlichen und sozialen 
Verhältnisse des Landes geben. Hier werden oft Kollegen eingeladen, die schon 
Erfahrungen mit diesem Land haben, eben schon selber dort waren und darüber 
berichten können. Diese persönlichen Beispiele können gut reflektiert werden um 
kulturelle Unterschiede in ausgewählten Bereichen darzustellen. Diese 
informationsorientierten Trainings setzen wissensorientierte Trainingsmethoden ein, was 
bedeutet dass hier mit Vorträgen, Filmen, Grafiken, Fallbeispielen oder 
Erfahrungsberichten gearbeitet wird. Der Vorteil liegt darin, dass das Bedürfnis der 
Teilnehmer des Trainings nach handfesten Informationen gestillt wird, denn je mehr 
Informationen gegeben werden, umso stärker wird das Gefühl der Unsicherheit 
reduziert. Natürlich bringt dieses Training auch Nachteile mit sich, denn es werden 
vorwiegend kognitive Lehr und Lernmethoden verwendet und andere 
Wahrnehmungskanäle bleiben daher oft ungenutzt. Weiter kann auch die große Fülle an 
Informationen kontraproduktiv wirken und es besteht eine ernst zu nehmende Gefahr, 
dass die im Training dargebotenen Verhaltensregeln vereinfacht als „Kochbuchrezept“ 
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verstanden werden.  Dies führt dazu, dass sie Vorurteile und Stereotype ohne 
Diskussion, Reflexion und Verankerung im kulturellen Kontext eher aktivieren und 
verfestigen als abbauen.202 
 
Anders funktionieren hingegen kulturorientierte Trainings, denn diese wollen den 
Einfluss der eigenen Kultur auf das Denken, Fühlen und Handeln bewusst machen und 
die Teilnehmer für die kulturbedingten Unterschiede von Personen unterschiedlicher 
Kulturzugehörigkeit sensibilisieren. Im Gegensatz zum informationsorientierten Training 
sind die Trainingsmethoden hier erlebnisorientiert. Daher werden vor allem interkulturelle 
Spiele eingesetzt, wie Simulationen, Selbsterfahrungsübungen, Rollenspiele oder 
Fallbeispiele. Der Inhalt des Trainings ist kulturallgemein. Der Vorteil des 
kulturorientierten Trainings liegt vor allem darin, dass die Teilnehmer umfassender 
aktiviert werden und sie sich nicht nur kognitiv, sondern auch emotional mit der 
kulturellen Thematik auseinandersetzen. Bei diesem Training spielt auch die Förderung 
der interkulturellen Handlungskompetenz eine primäre Rolle und nicht so sehr die 
Vermittlung kulturspezifischer Informationen. Es stellt sich hier jedoch die Frage, ob der 
erfahrene und erlernte Inhalt später auch tatsächlich auf eine spezifische Zielkultur 
übertragen werden kann.203 
Interaktionsorientierte Trainings wollen ebenfalls den Einfluss von Kultur auf das 
Handeln und Denken von Personen aus unterschiedlichen Kulturen bewusst machen, 
jedoch soll dies hier im direkten Kontakt mit Personen aus dem spezifischen Land, so 
genannte resource people, passieren. Daher ist der Inhalt des Trainings, im Unterschied 
zum kulturorientierten Training, kulturspezifisch, es werden aber ebenfalls 
erlebnisorientierte Methoden eingesetzt, wobei hier Rollenspiele und 
Kommunikationsübungen bevorzugt werden, in denen erlebte kritische 
Interaktionssituationen simuliert werden. Anschließend werden diese kritischen 
Interaktionssituationen auf Kulturstandards hin analysiert und Missverständnisse bzw. 
Fehlinterpretationen werden geklärt. Bei dieser Art des Trainings ist die aktive 
Kontaktaufnahme und Kommunikation mit den fremdkulturellen Personen eine wichtige 
Voraussetzung für den Erfolg, denn ohne Fremdsprachenkenntnisse geht es bei dieser 
Art von Training leider nicht. Kritisch wird es nur bei der Auswahl der resource people, 
denn diese sollten sich einerseits mit ihrer eigenen Kultur bereits intensiv 
auseinandergesetzt haben, aber auch über Wissen über die andere Kultur verfügen. Das 
interaktionsorientierte Training ist, im Vergleich zu anderen Trainingsformen, 
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aufwendiger und kostenintensiver, vor allem wegen dem hohen Personalbedarf und der 
Beschränkung der Teilnehmer auf Kleingruppen.204 „Der entscheidende Vorteil ist jedoch 
darin zu sehen, dass die Teilnehmer durch die Methode zur direkten und aktiven 
Auseinandersetzung mit der fremden Kultur und zu situativem Handeln veranlasst 
werden.“205 
 
Schließlich gibt es noch das verstehensorientierte Training. Dieses Training geht davon 
aus, das Kognitionen handlungssteuernd wirken. Deshalb ist die Vermittlung von Wissen 
über eine spezifische Kultur hier das Trainingsziel. Aufgrund des interkulturellen 
Trainings  soll der Teilnehmer danach wissen, 
 dass seine Partner sich in bestimmten Situationen anders verhalten werden, als 
er/sie es gewohnt ist (fremdkulturelles Handlungswissen), 
 warum sie sich so verhalten (kulturell isomorphe Attribution), 
 welches Verhalten sie von ihm/ihr erwarten und welche Einstellungen, 
Bewertungen, Schemata und Skripts er/sie bei seinen/ihren Partnern durch 
bestimmte Verhaltensweisen erzeugt und verstärkt (interkulturelles Antizipieren) 
und 
 welcher Nutzen sich aus den kulturdivergenten Orientierungssystemen, 
Verhaltensregeln und Situationsinterpretationen zur gemeinsamen Zielerreichung 
ziehen lässt (interkulturelle Wertschätzung).206 
Inhalte sind hier deshalb die zentralen Kulturstandards einer spezifischen Kultur und es 
werden bevorzugt wissensorientierte Trainingsmethoden eingesetzt. Einer der typischen 
Trainingsbausteine dieser Trainings ist der Culture Assimilator. Er gehört mitunter zu den 
am besten erforschten Trainingsmethoden und nimmt auch im Gegensatz zu anderen 
eine herausragende Stellung an, deshalb wird diese Methode nun etwas näher 
beschrieben.  
Erfunden wurde er in den 1960er Jahren in den USA und das primäre Trainingsziel 
besteht darin, „kognitive Merkmale interkultureller Handlungskompetenzen 
aufzubauen.“207 Die Trainingsteilnehmer sollen dabei aber nicht, wie es vielleicht nahe 
liegt, die eigene Kultur aufgeben. Im Gegenteil, es soll nämlich ein eigen- und 
fremdkulturelles Orientierungssystem integriert werden und den Teilnehmern zur 
Verfügung stehen. Es wird daher angenommen, dass „durch den Einfluss des Culture 
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Assimilators auf die Kognitionen von Trainingsteilnehmern sekundär auch emotionale 
und Verhaltensmerkmale interkultureller Handlungskompetenz aufgebaut werden.“208 Bei 
einem Culture Assimilator kann der Trainingsinhalt sowohl kulturspezifisch als auch 
kulturallgemein sein. Kulturspezifische Culture Assimilator liegen jedoch um einiges 
mehr im Trend als kulturallgemeine, besonders in den USA, denn hier kann auf 
spezifische Zielländer und spezifische Zielgruppen, Tätigkeitsfelder und Aufgaben, 
eingegangen werden. 
Der Culture Assimilator versteht sich als wissensorientierte Trainingsmethode und ist ein 
schriftliches Trainingsmaterial. Grundsätzlich kann er von jedem alleine bearbeitet 
werden oder er kann als Trainingsbaustein in einem interkulturellen Training verwendet 
werden. Er ist in einzelne Trainingsabschnitte gegliedert und in jedem dieser Abschnitte 
wird ein spezifischer zentraler Kulturstandard vermittelt und jeder Abschnitt beinhaltet 
auch Fallbeispiele, also es werden kritische Interaktionssituationen beschrieben. Dazu 
werden jeweils einige verschiedene Erklärungsalternativen für das Verhalten angeboten. 
Die Aufgabe der Teilnehmer besteht also darin, die kulturadäquate Erklärungsalternative 
zu finden, die seiner Meinung nach für das Verhalten des fremdkulturell geprägten 
Handlungspartners am besten passt. Der Teilnehmer liest sich zunächst also einmal alle 
Erklärungsalternativen und die dazu gehörigen Begründungen dafür, warum aus der 
Sicht der fremden Kultur die Interpretation plausibel, kulturadäquat oder inadäquat ist, 
durch. Diese Begründungen weisen auf bedeutsame kulturelle Unterschiede zwischen 
den unterschiedlichen Kulturen hin. Am Ende bekommt der Teilnehmer dann eine 
Erklärung für die Bedeutung des betreffenden zentralen Kulturstandards. Dabei soll das 
Verständnis für die Verhaltenswirksamkeit des zentralen Kulturstandards vertieft werden 
und die Akzeptanz verstärkt werden. Um nun einen Culture Assimilator herzustellen, 
braucht man viel Zeit, Mühe, Wissen, Können und Geld. Oft wird der Aufwand, der in so 
einem Produkt steckt, jedoch unterschätzt.209  
Thomas bringt hier ein gutes Fallbeispiel, wo die unterschiedlichen Deutungen, 
Bedeutungen und Lösungsstrategien zwischen Deutschen und Chinesen genau erläutert 
werden. Es zeigt auch, wie die Methode des Culture Assimilator angewendet wird. (siehe 
Thomas, 2003) 
 
Da sich diese Arbeit jedoch nicht nur mit dieser einen Methode, sondern allgemein mit 
dem Training interkultureller Kompetenz auseinandersetzen soll, wird an dieser  Stelle 
bewusst auf die genaue Beschreibung verzichtet.  
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Es gibt auch noch einige weitere Ansätze von interkulturellen Trainings. Im Handbuch 
interkultureller Kommunikation und Kompetenz von Straub werden beispielsweise 
linguistische, psychologische und pädagogische Ansätze verglichen und beschrieben. 
Die beiden Letzteren wurden bereits in diesem Kapitel behandelt.  
Bei den linguistischen Ansätzen geht es hauptsächlich um die Gesprächsforschung bzw. 
um gesprächsanalytisch basierte Trainings. Um die Kommunikationsfähigkeit im 
interkulturellen Kontext zu verbessern bieten diese gesprächsanalytischen Methoden 
viele Ansatzpunkte. Wie viele andere Trainings geht es auch hier um kulturelle 
Differenzen und die daraus resultierenden Missverständnisse. Diese Missverständnisse 
werden oft als kritische Interaktionssituationen geschildert, in denen es zu Konflikten 
kommt, meist aufgrund unterschiedlicher kultureller Handlungsweisen. Auch hier wird 
versucht das Bedürfnis der Teilnehmer zu wecken, Rezepte und Handlungsweisen zu 
finden, die ein solches „Misslingen“ verhindern. Die Frage, wie man es nun richtig macht, 
lässt sich auch hier nur relativ beantworten und zwar  an Beispielen konkreter 
Situationen. „Die Gesprächsanalyse authentischer interkultureller Situationen im 
interkulturellen Training kann exemplarische Antworten auf die Frage nach der Norm 
interkulturell kompetenten Handelns geben.(…) Sie ermöglicht es, die Angemessenheit 
von Handlungen, Mustern und Strukturen im Hinblick auf ein Interaktionsziel zu 
bestimmen.“210  
Ein großer Vorteil hierbei ist die Arbeit an Transkripten, denn hier kann die „Flüchtigkeit 
der mündlichen Kommunikation“ (Becker-Mrotzek/Brünner, 1999) systematisch 
überwunden werden. Die Analyse von nicht dokumentierten Interaktionen, wie etwa 
Rollenspiele, kann durch Wahrnehmungseinschränkungen und subjektiven 
Interpretationen beeinträchtigt sein. Das Transkript hingegen, zwingt geradezu zur 
Auseinandersetzung mit dem tatsächlichen Verlauf der Interaktion. „Der verlangsamte 
Blick auf das Kommunikationsgeschehen macht die Komplexität des 
Verständigungsprozesses deutlich und bewahrt damit auch vor einer vorschnellen 
Rückführung auf den Faktor ‚Kultur„.“211  
Trainings, die auf solchen gesprächsanalytischen Ansätzen basieren, können die Sicht 
auf die Vielfalt der Erscheinungsformen von Kultur in der Kommunikation schärfen, wenn 
man auf empirische Forschungen zurückgreift. Natürlich gibt es auch bei dieser Methode 
Grenzen. Eines der größten Probleme liegt im Routinecharakter der menschlichen 
Kommunikation, denn eine Aneignung neuer Routinen ist Voraussetzung und das 
erfordert einiges an mehr Zeit als in einer Trainingseinheit zur Verfügung steht. Damit 
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steht man schon vor einem weiteren Problem: dem zeitlichen Aufwand, der hier sehr 
groß ist und daher oft nicht umsetzbar. Für eine dauerhafte Veränderung ist eine 
Fortsetzung des Lernens im beruflichen Alltag Voraussetzung, dennoch ist die 
Unterstützung des Lernprozesses durch mehrere Trainingseinheiten sehr sinnvoll.212 
Der große Zeitaufwand legt nahe, gesprächsanalytische Methoden in Maßnahmen 
einzusetzen, die an einen nicht ganz so engen Zeitrahmen gebunden sind, wie es bei 
Trainings der Fall ist, daher ist es ratsam diese Methoden für Beratungsmaßnahmen 
oder für die Vermittlung interkultureller Kompetenz in der Hochschulbildung einzusetzen. 
Einer dieser Formen in der Beratung ist das Konzept „Kommunikatives Selbst-Coaching 
im beruflichen Alltag“ von Johanna Lalouschek (2004). Das Ziel dieses 
Beratungskonzeptes ist „die Vermittlung eines sprachwissenschaftlich basierten 
Handwerkszeugs zur selbstständigen Dokumentation, Auswertung und Verbesserung 
der geführten Gespräche sowie die Entwicklung eines Manuals zur 
‚Gesprächsführung“.213 
 
Die Tatsache, dass es interkulturelle Trainings gibt, heißt nicht, dass sie auch verstärkt 
genutzt werden, warum genau dies der Fall ist gilt es herauszufinden. Als meist 
genannter Grund werden die Kosten angeführt aber auch die Wirksamkeit wird oft in 
Frage gestellt. Wenn man jedoch die Kosten eines interkulturellen Trainings, den Kosten 
von gescheiterten Auslandsvorhaben gegenüberstellt, dann erscheinen die 
Trainingskosten schnell als gering.214 
Nicht jedes Training ist jedoch für alle Zielgruppen geeignet, dessen ungeachtet muss 
sich jeder Trainer und jede Trainerin das Trainingsmanual selbst aneignen und zwar 
gemäß ihren Vorerfahrungen und Vorlieben. Die Zielgruppe und der Kontext dürfen 
dabei natürlich nicht vergessen werden. Außerdem kann es durchaus auch sein, dass 
ein Training oft nicht ausreicht, denn um interkulturellen Konflikten vorzubeugen, ist oft 
ein personenbezogenes Coaching nötig.215 
 
8.1.3. Evaluation interkultureller Trainings 
 
Dieses Kapitel soll sich mit der Frage auseinandersetzen, wie wirksam interkulturelle 
Trainings sind und wie sie überprüft werden können. Oder noch wichtiger: „Was 
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bewirken interkulturelle Trainings? Bewirken sie tatsächlich das, was von ihnen erwartet 
wird, zum Beispiel eine Veränderung im Fühlen und Verhalten?“216 
 
Häufig ist die Erfassung der Produkt- oder Ergebnisqualität von interkulturellen Trainings 
von großer Bedeutung, da der Aufwand eines solchen Programms einen gewissen 
Legitimationsdruck erzeugt. Leider sind jedoch die Möglichkeiten, solche 
Trainingseffekte empirisch nachzuweisen begrenzt, so wie es in der Bildungsforschung 
generell der Fall ist. Deshalb ist in einem ersten Schritt zu klären, was überhaupt als 
Erfolg interkultureller Trainings gewertet werden soll. Nach Kirkpatrick (1998) 
beispielsweise, können Trainingseffekte auf folgenden Ebenen unterschieden werden:217 
 
1 Reaction: Akzeptanz des Trainings bei 
den Teilnehmern 
2 Learning: Tatsächliche Lernerfolge 
3 Behavior: Transfer der erworbenen 
Kompetenzen in der Praxis 
4 Results: Rückwirkungen des 
Trainings auf der 
organisationalen Ebene 
Abbildung 5: Evaluationsebenen nach Kirkpatrick 
 
In Unternehmen werden interkulturelle Trainings eher selten evaluiert, was verschiedene 
Gründe haben kann: 
 die mangelnde methodische Kompetenz von im Unternehmen für das 
Bildungscontrolling zuständigen Personen, 
 die hohen Kosten von Evaluationsprojekten, 
 die knappe Personalkapazität in den Personalentwicklungsabteilungen, 
 die engen Zeitbudgets der trainierten Fach- und Führungskräfte zur Erledigung 
ihrer Aufgaben im operativen Tagesgeschäft, 
 die- damit verbundenen- häufig zu beobachtenden Widerstände gegen 
Evaluationsprojekte.218 
In der Literatur wird Evaluation mit verschiedenen Begriffen umschrieben, wie etwa 
Erfolgskontrolle, Effizienzforschung, Qualitätskontrolle oder Wirkungskontrolle. Das Ziel 
der Evaluation ist es herauszufinden, welche Wirkungen ein interkulturelles Training hat 
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und auch welcher Wert bzw. Nutzen sich für die Teilnehmer oder eben das 
Unternehmen ergibt, dabei kann Evaluation vier Funktionen erfüllen: 
 Legitimation und Durchsetzung: Eine Trainingsmaßnahme lässt sich leichter 
durchsetzen und die Kosten sind im Nachhinein besser zu rechtfertigen, da durch 
die Evaluation der Beweis der Wirkung interkulturellen Trainings erbracht wird. 
 Entscheidung: Durch die Evaluation lässt sich eine zuverlässige Entscheidung 
treffen, zum Beispiel über Neuentwicklungen oder Modifikationen. 
 Steuerung und Optimierung: Es kann herausgefunden werden, welche 
Trainingsbausteine bei den Teilnehmern gut und welche weniger gut angekommen 
sind. Dadurch kann entschieden werden, was verbessert werden kann bzw. 
welche Bausteine herausgenommen werden. 
 Erkenntnis: Es werden theoretische Erkenntnisse über die Gestaltung eines 
interkulturellen Trainings und auch dessen Wirkung gewonnen, durch die 
Evaluation. Dies kann dann weiter von professionellen Trainern in interkulturellen 
Trainings in der beruflichen Praxis umgesetzt werden.219 
 
Die Tatsache, dass an der Evaluation interkultureller Trainings immer mehrere Personen 
beteiligt sind, macht es oft sehr schwer. Jeder der Beteiligten verfolgt quasi ein anderes 
Ziel. Dem Auftraggeber geht es primär darum, die Qualität und den Nutzen des 
interkulturellen Trainings deutlich zu machen um seinen Auftrag zu erfüllen. 
Dementgegen will der Evaluator seinen guten Ruf als Experte bewahren und ist 
keineswegs bereit, die Ergebnisse maßgerecht zu interpretieren. Dazu kommt noch der 
Trainingsteilnehmer, der vor allem etwas lernen will, um mit fremdkulturellen Personen 
besser zusammenarbeiten zu können. Die Kosten und die Evaluation interessieren den 
Teilnehmer dabei eher wenig. „Evaluation ist immer ein Prozess und vollzieht sich in 
Phasen.“220  
Da eine Evaluation hohe Kosten mit sich bringt wird das Vorhaben zunächst abgewogen, 
erst dann wird geplant, danach folgt die Durchführung und abschließend die Bewertung. 
Bei der Planung und Durchführung eines interkulturellen Trainings fließen die 
Ergebnisse der Evaluation ein, denn ein interkulturelles Training ist ein Objekt und 
Evaluation richtet sich auf Objekte. Natürlich sind auch die Teilnehmer eines Trainings 
quasi Evaluationsobjekte, doch hier spricht man wohl besser von Evaluationssubjekten. 
„Evaluation ist Beschreibung und Bewertung. Ergebnisse der Evaluation haben nur 
Gültigkeit, wenn das interkulturelle Training, seine Ziele, Inhalte, Methoden sorgfältig 
                                                          
219
 ebenda, S 205. 
220
 ebenda, S 206. 
- 90 - 
 
beschrieben und dokumentiert und die Wirkung und der Nutzen des interkulturellen 
Trainings auf dieser Grundlage beurteilt wurden.221  
Um festzustellen, ob den Trainingsteilnehmern das interkulturelle Training gefallen hat 
und was sie glauben dadurch gelernt zu haben, wird in Unternehmen oft direkt nach 
Beendigung eines interkulturellen Trainings ein Bewertungsbogen, also ein Fragebogen 
verteilt. Damit soll einerseits erreicht werden, dass die Akzeptanz des interkulturellen 
Trainings geprüft wird und andererseits sollen die Teilnehmer dadurch ihren subjektiven 
Lernzuwachs einschätzen. Diese Art der Evaluation ist unbestritten und auch sehr 
wichtig, denn damit wird dem Trainingsteilnehmer gezeigt, dass seine Meinung wichtig 
ist und auch gehört wird. Es wird ihm/ihr damit eine gewisse Verantwortung 
zugesprochen. Mit dieser Art der Evaluation wird jedoch unterstellt, dass ein positiv 
bewertetes interkulturelles Training auch im Umgang mit Personen anderer Kulturen im 
Ausland oder Heimatland oder über E-Mail, Telefon, etc. wirkt. Häufig ist diese Annahme 
jedoch ein Trugschluss, denn ob ein Zusammenhang zwischen der Akzeptanz eines 
interkulturellen Trainings und seiner tatsächlichen Wirkung im Umgang mit Partnern aus 
anderen Kulturen zu einem späteren Zeitpunkt nach dem interkulturellen Training 
überhaupt besteht, ist zweifelhaft.  
Ein interkulturelles Training wird meistens dann akzeptiert, „wenn der Trainer einen 
kompetenten Eindruck macht, das Training gut strukturiert und inhaltlich fundiert 
erscheint, der Trainingsablauf aktivierend erlebt wird, die Lernunterlagen gut aufbereitet 
erscheinen, das Training insgesamt gut organisiert wirkt, das Seminarhotel eine 
angenehme Atmosphäre hat und ein leckeres, wenigstens drei Gänge umfassendes 
Menü zur Mittagszeit anbietet, das womöglich auch noch kulinarische Spezialitäten aus 
dem im Training behandelten Land auftischt.“222  
Natürlich bedeutet dies keineswegs, dass ein interkulturelles Trainings auch dann wirkt, 
wenn es wirken soll, eben dann wenn der Trainingsteilnehmer abseits des Trainings auf 
eine Person einer anderen Kultur trifft. Es gibt eben keine Gewähr dafür, dass wenn der 
Trainingsteilnehmer tatsächlich Wissen mittels interkulturellen Training erworben hat und 
auch sensibel für kulturbedingte Unterschiede im Denken und Handeln geworden ist, 
dieses Wissen bzw. diese Sensibilität auch tatsächlich im Umgang mit fremdkulturellen 
Personen anwendet. Wenn man das genau überprüfen will, muss man die Ebene 
behavior evaluieren, denn erst hier findet man heraus, ob die erworbene 
Handlungskompetenz auch handlungssteuernd wirkt, also ob alles Erlernte nun auch im 
Verhalten umgesetzt und angewendet wird. Es gibt hier unterschiedliche Methoden, die 
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alleine meist nicht ausreichen, etwa eine simulierte Interaktionsebene oder ein Interview 
mit Auswertungsschema, das aber zu eher subjektiven Meinungen führt und die 
Objektivität daher sehr schwer überprüft werden kann. Daher ist wohl eine Kombination 
aus verschiedenen Methoden am besten, wenn auch am aufwendigsten. „Wenn man 
nun weiß ob dem Trainingsteilnehmer das Training gefallen hat (reaction), ob er 
tatsächlich etwas gelernt hat (learning) und ob er das Gelernte dann auch angewendet 
hat (behavior), stellt sich die Frage, was das Ganze denn nun für den 
Trainingsteilnehmer insgesamt gebracht hat.“223 
 
Es stellen sich also Fragen, ob erfolgreich gearbeitet wurde, ob sich der Teilnehmer 
wohlgefühlt hat, soziale Kontakte aufgebaut hat, etc. Doch noch weiter gefragt: „Was hat 
das interkulturelle Training dem Unternehmen gebracht?“224 Ist es dadurch vielleicht 
internationaler geworden, hat sich der Umsatz erhöht, hat es Kosten gespart…? Es ist 
leider kaum möglich diese Ebene methodisch korrekt zu bearbeiten, denn wie kann oder 
will man eindeutig beweisen, dass sich jemand nur deshalb im Ausland wohl gefühlt hat 
und erfolgreich gearbeitet hat, weil er vorher am interkulturellen Training teilnahm? Ein 
Auslandsaufenthalt ist einfach eine zu komplexe Situation, hier spielen noch viele andere 
Einflussfaktoren eine Rolle.225 
Die Wirksamkeit interkultureller Trainings ist durch Ergebnisse verschiedener 
Evaluationsstudien bestätigt und auch weitgehend konsistent (vgl. Albert 1983 oder 
Kinast 1998).  
Der Unterschied zu nichttrainierten Personen liegt darin, dass Trainingsteilnehmer 
überhaupt einmal wahrnehmen, dass im Umgang mit fremdkulturellen Personen etwas 
anders ist als gewöhnlich und sie sehen das Verhalten der anderen Person als 
kulturdivergent. Das alleine ist eigentlich schon eine große Leistung, denn wenn man 
nicht einmal merkt, dass man vielleicht gerade in ein Fettnäpfchen getreten ist, dann 
fühlt man sich auch nicht angehalten sein Verhalten zu ändern. Personen, die am 
Training teilgenommen haben, haben auch den Vorteil auf den Inhalt des Trainings 
zurückgreifen zu können. Sie erinnern sich zum Beispiel an ein Fallbeispiel oder 
bearbeitete Kulturstandards. Trainierte Personen wissen auch mehr über die fremde 
Kultur und in kritischen Interaktionssituationen rufen sie oft das Wissen aus dem Training 
auf und wenden es sogar auch oft an, um die Situation zu meistern. „Trainingsteilnehmer 
sind deshalb eher in der Lage, das Verhalten fremdkultureller Personen aus der 
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Perspektive der fremden Kultur zu interpretieren, das heißt, isomorph zu attribuieren. Sie 
sind gedanklich orientiert und können die Konsequenzen aus der Situation 
antizipieren.“226 
 
Was jedoch die Wirkung interkultureller Trainings auf die Emotionen und auf das 
Verhalten der Trainingsteilnehmer angeht ist man sich noch uneins, denn selbst wenn 
die Teilnehmer alles „richtig machen“, also eine kritische Interaktionssituation 
kulturdivergent wahrnehmen, Trainingsinhalte erinnern und wiedererkennen, sich 
erklären können und Konsequenzen antizipieren können, hat das alles nur selten auch 
Einfluss auf ihre Gefühle. Beispielsweise ärgert sich ein österreichischer Student, der ein 
Jahr in Amerika verbringt, trotzdem über seine Kollegen, wenn sie versprechen sich zu 
melden, das aber nie tun.  Der Student weiß zwar aus dem interkulturellen Training, 
dass Amerikaner oft anders umgehen mit der interpersonalen Distanz, trotzdem werden 
automatisch negative Gefühle entwickelt. Genau so verhält es sich mit dem Einfluss des 
interkulturellen Trainings auf das Verhalten. Ohne das Training verhält man sich 
wahrscheinlich anders, der fremden Kultur nicht gerade angemessen, was das 
interkulturelle Training verhindern soll.227 
Wie kann man nun die Wirkung interkulturellen Trainings beschreiben? „Es sensibilisiert 
für kulturbedingte Einflüsse auf das Handeln von Personen mit dem Resultat, dass 
trainierte Personen noch nach Jahren des Auslandaufenthalts kritische 
Interaktionssituationen wahrnehmen und erleben. Die Trainingsteilnehmer erhalten in 
einem interkulturellen Training Informationen, sie bekommen fremdkulturelle 
Orientierungsregeln an die Hand, aktivieren diese in kritischen Interaktionssituationen 
und wissen dann, was zu tun ist.“228 
Man kann diese Orientierungsregeln gut mit Stützen vergleichen, irgendwann braucht 
man sie nicht mehr zum Laufen, sie wirken nach einer Zeit also automatisch und die 
Trainingsteilnehmer sind danach kulturspezifisch kompetent.229  
 
1998 entdeckte Kinast im Rahmen ihrer Untersuchung, dass es zwei Typen von 
Wirkungsmustern gibt. Demzufolge wirkt das interkulturelle Training beim ersten Typ 
sofort, indem die Teilnehmer beim Training das Wissen über einen zentralen 
Kulturstandard erwerben, die kritischen Interaktionssituationen werden demnach durch 
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dieses vermittelte Wissen erfolgreich gemeistert. Im zweiten Typ hingegen wirkt das 
interkulturelle Training erst später. Die Situation wird zwar noch wahrgenommen, sie 
wird aber nicht als kulturdivergent gesehen und es werden keine Bausteine des 
interkulturellen Trainings erinnert. Das erworbene Wissen wird also nicht abgerufen und 
deshalb wird das Verhalten der andern als kulturinadäquat interpretiert und die 
Konsequenzen können nicht antizipiert werden. Negative Gefühle werden entwickelt und 
dementsprechend negativ fällt dann auch das Handlungsergebnis aus: das 
Handlungsziel wird nicht erreicht, die kritische Interaktionssituation läuft schief. Nach 
dieser ganzen Situation nimmt sich der Teilnehmer Zeit und denkt über die schlechten 
Erlebnisse nach und es kommen Erinnerungen an ein Fallbeispiel aus einem Culture 
Assimilator. Er/Sie weiß nun, was falsch gemacht wurde und warum sich die anderen so 
und nicht anders verhalten haben. Als die Situation dann nochmals vorkam, wusste 
er/sie was zu tun ist und konnte auch entsprechend reagieren. Wenn man dies 
Handlungspsychologisch betrachtet, bedeutet das Folgendes:  „Der Trainingsteilnehmer 
spielt gedanklich die erlebte Situation noch einmal durch, er reflektiert die Situation und 
aktiviert in dem Zusammenhang im Training erlebte Inhalte und erworbenes Wissen. Er 
entwickelt daraus einen Handlungsplan und eine Vorwegnahmehandlung, die dann für 
zukünftige kritische Interaktionssituationen abrufbar zur Verfügung steht.“230 
 
Die Wirkung interkulturellen Trainings ist sicherlich nicht abzustreiten, was jedoch 
interessant ist, dass sich ein Trainingsteilnehmer nach einer kritischen 
Interaktionssituation oft von ganz alleine plötzlich an das interkulturelle Training erinnert. 
Es werden also Parallelen zu einer bekannten Situation erkannt und er/sie weiß sofort 
wie man sich beim nächsten Mal verhalten soll. Orientierungstrainings vermitteln 
demnach Wissen über eine fremde Kultur und Verlaufstrainings verfestigen dieses 
Wissen. Es treten Situationen auf, in denen das Wissen abgerufen wird, aber es gibt 
auch Situationen, in denen das nicht passiert und sich der Trainingsteilnehmer völlig 
falsch verhält. Durch eine eigene Reflexion oder durch Hinweise anderer Personen kann 
das erworbene Wissen jedoch aktiviert werden. Diese Probleme können durch 
interkulturelles Coaching gelöst werden, denn mit Unterstützung eines interkulturellen 
Coachs können die erlebten kritischen Interaktionssituationen reflektiert und 
aufgearbeitet werden. 231 
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8.2. Interkulturelles Coaching 
 
Im Gegensatz zum Training beschäftigt sich das Coaching damit, Mitarbeiter eines 
Unternehmens im Einzeltraining auf den Umgang mit fremdkulturellen Personen 
vorzubereiten, sei es zuhause oder im Ausland. Damit wird die Möglichkeit geboten, in 
eher kurzer Zeit interkulturelle Handlungskompetenz zu erwerben. Es gibt noch einen 
weiteren Schwerpunkt des interkulturellen Coachings. „Es schließt die Persönlichkeit der 
gecoachten Person mit ein.“232  
Das Coaching versteht sich mehrheitlich als beratende Intervention für international 
arbeitende Menschen. Die betroffene Person hat hier die Chance mit einer neutralen, 
fachkundigen Person (Coachee) über unverständliche und nicht verarbeitete 
Erfahrungen mit anderskulturellen Interaktionspartnern zu sprechen.233  
Einer der Definitionen des Coachings von Rauen, 2005: …“eine Kombination aus 
individueller, unterstützender Problembewältigung und persönlicher Beratung auf 
Prozessebene für unterschiedliche berufliche und private Anliegen. (…) Dabei ist ein 
Grundziel „die Hilfe zur Selbsthilfe und zur Selbstverantwortung.“234  
Weiter geht es auch darum die Lernfähigkeit und auch die Bereitschaft zum Lernen zu 
fördern, damit man sich an innere und äußere Entwicklungen anpasst und diese auch 
aktiv mitgestalten kann. Das Coaching kann Veränderungsprozesse einleiten und gleicht 
daher einer zielbezogenen Beratung. Interkulturelles Coaching wird demnach als eine 
„individualisierte und prozesshafte Entwicklungsmaßnahme interkulturellen Lernens“ 
verstanden.235  
In Unternehmen nimmt die Bedeutung des interkulturellen Coaching sehr stark zu, 
dementsprechend wächst auch der Markt der Anbieter. Natürlich ist auch hier bei der 
Wahl des Coachs Vorsicht geboten. Er/Sie sollte eine dementsprechende Ausbildung 
vorweisen, hat vorzugsweise Psychologie studiert und selber Erfahrung in einem 
internationalen Unternehmen gehabt. „Die Professionalität eines interkulturellen Coachs 
ist an seiner Haltung als Coach und Mensch, an Umfang und Qualität seines 
methodischen Handwerkskoffers und natürlich am Ergebnis und Erfolg seiner Arbeit 
abzulesen.“236  
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Wie interkulturelles Training bietet auch das Coaching die Möglichkeit zum 
interkulturellen Lernen. Es baut außer interkultureller Handlungskompetenz auch auf 
individuelle, strategische und soziale Kompetenzen. Der Unterschied besteht jedoch 
darin, dass, wie schon erwähnt, das Coaching noch die Persönlichkeit der gecoachten 
Person mit einschließt. Was bedeutet dieser Aspekt nun:  In jedem von uns gibt es 
immer Kräfte und auch Gegenkräfte, etwas zu tun oder eben nicht zu tun. Manche 
Menschen hindern sich selber daran, etwas zu tun und es vor allem so zu tun, dass es 
auch im fremdkulturellen Kontext mit der anderen Kultur vereinbar ist. Dies kann an 
einem Beispiel deutlich gemacht werden: 
Ein Mitarbeiter oder eine Führungskraft ist stark diktatorisch veranlagt, ist sehr 
machtmotiviert und demonstriert bei jeder Gelegenheit seine Macht indem er/sie 
Anweisungen gibt wie sich andere verhalten sollen und will über andere bestimmen. 
Wenn sich solche Menschen im asiatischen Kontext bewegen, werden sie sehr schnell 
auf Widerstand und Ablehnung stoßen, da dort der zentrale Kulturstandard „soziale 
Harmonie“ gilt. Genau hier hilft das interkulturelle Coaching indem diese Menschen dazu 
gebracht werden, sich einen Spiegel vorzuhalten und damit ein Bewusstsein für diese 
Kraft zu entwickeln. Indem das immer wieder wiederholt wird, lernen sie anders mit 
dieser Kraft umzugehen. In kritischen Interaktionssituationen spüren sie diese Kraft, in 
diesem Fall die des Diktators, und sie können bewusst entscheiden, ob sie diese Kraft 
zulassen oder sie zurückhalten. Obwohl das vielleicht ähnlich klingt und durchaus auch 
einige Methoden daraus angewendet werden, ist interkulturelles Coaching natürlich 
keine Psychotherapie. „Coaching erreicht eine geringere Tiefe und setzt den Fokus mehr 
auf die Entwicklung von Kompetenzen, während Therapie auf die Korrektur von 
Fehlentwicklungen abzielt (…) Beim Coaching steht primär erst einmal die 
inhaltsbezogene Arbeit an berufsbedingten Problemen im Vordergrund.“237 
 
Der Coach arbeitet auf erwachsener Ebene mit dem Klienten, er/sie vermittelt keine 
standardisierten Lösungen wie von „Kochbuchrezepten“, er/sie ist vielmehr ein 
Katalysator, der dafür sorgt, dass eigene Problemlösungen schneller entdeckt und 
entwickelt werden. Nach einiger Zeit soll es möglich sein, auch ohne Unterstützung 
eines interkulturellen Coachs in fremdkulturellen Situationen zu Recht zu kommen. Ein 
weiterer Unterschied zum Training besteht darin, dass die aktuelle Befindlichkeit im 
Mittelpunkt steht. Man muss sich darüber im Klaren sein, dass interkulturelles Coaching 
immer eine Veränderung bewirkt, auch persönlich. Deshalb sollte das Coaching nur auf 
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freiwilliger Basis stattfinden. „Ein verordnetes Coaching stößt auf eine nichtvorhandene 
Bereitschaft zur Aufnahme neuer Ideen und bleibt in den meisten Fällen dann auch 
wirkungslos.“238 
 
Auch beim Coaching gibt es wieder unterschiedliche Methoden, dabei ist es mehr oder 
weniger egal welche man anwendet, wichtig ist nur, dass alle Daseinsebenen, wie 
Gefühl, Körper und Geist, miteinbezogen werden, denn diese bestimmen das Handeln 
eines Menschen.  
Wiederum soll auch beim Coaching eine Methode genauer dargestellt werden. Sie 
basiert auf dem Analysemodell von Vermeulen (1998) und ist körperorientiert. Sie wird 
schon seit einiger Zeit erfolgreich eingesetzt. Sie dient in erster Linie zur Aufarbeitung 
und Reflexion von kritischen Interaktionssituationen mit Personen aus anderen Kulturen 
und auch zur Konfliktbearbeitung. Der Grundgedanke dieser Methode besteht darin, 
dass alle Informationen eines Menschen wie auf einer Festplatte gespeichert werden. 
Diese Informationen stammen vorwiegend aus den Genen, aber auch aus der Umwelt. 
Dort ist auch die Information über die Kultur, der wir angehören gespeichert. Zunächst 
sind uns diese Informationen nicht bewusst. Sie können sich aber in verschiedenen 
Formen ausdrücken: kognitiv in Form von Gedanken, körperlich in Form von Verhalten 
oder emotional in Form von  Gefühlen. Wenn wir uns nun verändern wollen, müssen wir 
uns die Informationen bewusst machen und sie dann verändern. Eine Person denkt, fühlt 
und verhält sich auch in fremdkulturellen Situationen entsprechend der eigenkulturellen 
Informationen. „Will sich ein Deutscher in einer Interaktionssituation mit einem Chinesen 
zum Beispiel ‚chinesisch„ verhalten, dann muss er sich zuerst die ‚deutsche„ Information 
auf seiner Festplatte bewusst machen und sie anschließend in Richtung ‚chinesisch„ 
verändern.“239 
Bei dieser  Methode des interkulturellen Coachings werden unterschiedliche Methoden 
der Psychologie miteinander kombiniert, aber der zentrale Baustein dieser Methode ist 
die  Analyse einer kritischen Beziehung. Mit einer kritischen Beziehung hat man es 
immer dann zu tun, wenn jemand mit einer Person oder einer Sache in einen inneren 
Dialog tritt. Genauer bedeutet dies, wenn also jemand in Gedanken mit der Person 
spricht, sie beschuldigt oder sogar beschimpft. Dabei entsteht ein ständiger Kreislauf von 
Gedanken, der sich immer wieder wiederholt. Für die betroffene Person kann dieser 
Zustand sehr quälend sein, denn das Problem kann der Person sehr viel Energie 
entziehen für die zu erledigenden  beruflichen Aufgaben. Indem man nämlich versucht 
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mit den kulturbedingten Unterschieden im Fühlen, Denken und Verhalten zurecht zu 
kommen, verbraucht man dabei meist die ganze Energie und das Resultat ist meist ein 
Leistungsabfall, denn die benötigte Energie steht ihnen für die eigentlichen Aufgaben 
nicht mehr zur Verfügung. Jedoch können Gedanken, die sich immer und immer wieder 
um das gleiche Problem drehen, unterbrochen werden und zwar indem der Raum, der 
das Problem im Bewusstsein einnimmt, reduziert wird. Damit das auch funktioniert muss 
der Coach versuchen die Ebenen zu wechseln, also zum Beispiel von der kognitiven 
Ebene auf die kinetische oder sensorische Ebene. Dieser Perspektivenwechsel 
ermöglicht es, das Problem aus einem anderen Blickwinkel zu sehen. Damit löst sich 
das Problem zwar nicht, aber alternative Problemlösungen werden wieder zugelassen.240 
 
Ein Coaching dauert oft drei bis vier Stunden und ist mit hohen Kosten verbunden, 
jedoch kann man hier durchaus den Nutzen gegenüber stellen. Es stehen zwar noch 
keine wirklichen Evaluationsergebnisse zur Verfügung, jedoch kann man durchaus von 
einer positiven Wirkung sprechen, denn der erarbeitete Perspektivenwechsel kommt 
sehr gut an und hat offenbar Erfolg.241  
Wie man bei der Evaluation interkultureller Trainings sehen konnte, wurde oft ein Wissen 
erworben, das dann aber im Umgang mit Personen anderer Kultur nicht aufgerufen 
werden konnte und auch nicht angewendet wurde. Beim interkulturellen Coaching 
hingegen lernt man die Verantwortung für seine Gefühle, Gedanken und auch für sein 
Verhalten zu übernehmen, man soll erkennen, dass man selber dafür verantwortlich ist 
und kein anderer. Mit dem Coaching wird die automatische Verknüpfung von Denken, 
Wahrnehmung und Interpretation (Unterstellung), Verhalten und Gefühl unterbrochen. 
„Der Gecoachte lernt, dass er etwas wahrnimmt, dieses Wahrgenommene in der Regel 
sofort interpretiert und dem Wahrgenommenen etwas unterstellt, sich aufgrund dieser 
Unterstellung bestimmte Gefühle macht und sich aufgrund der Gefühle entsprechend 
verhält. Wenn er das gelernt hat, kann er sich bewusst entscheiden, ob er in einer 
kritischen Interaktionssituation Wahrgenommenes negativ interpretiert, sich dadurch 
negative Gefühle (…) macht und sich negativ verhält oder ob er es einfach lässt.“242 
 
Der Vorteil dieser Methode ist der, dass die Person die kritische Beziehung für sich klärt 
und nicht wie in anderen Methoden, mit dem Beziehungspartner, denn eine offene 
Konfliktbearbeitung mit beiden Konfliktpartnern ist nun mal nicht in allen Kulturen 
                                                          
240
 vgl. ebenda, S 221. 
241
 vgl. ebenda, S 224. 
242
 ebenda, S 225. 
- 98 - 
 
möglich, wie zum Beispiel wiederum in China. Es kann aber auch in dieser Kultur sein, 
dass ein Österreicher zum Beispiel den Bedarf hat, seine kritische Beziehung zu den 
Chinesen zu bearbeiten. Gerade hier ist diese Methode sehr von Vorteil, denn die 
betroffenen Chinesen müssen ja nicht involviert sein. 
Das Bewusstsein der gecoachten Personen wird durch ein interkulturelles Coaching 
wesentlich erweitert, der zwanghafte Kreislauf an negativen Gedanken wird 
durchbrochen. Ein wesentliches Element dabei sind Entspannungsübungen, denn ohne 
Körperübungen funktioniert die Methode nur sehr schwer.  
Die Erweiterung des Bewusstseins ist die Basis, „um aufnahmebereit für Wissen über 
fremde zentrale Kulturstandards zu sein oder kulturadäquates Verhalten in Rollenspielen 
zu lernen. Außerdem wird viel Energie frei, die der Coachee für seine beruflichen 
Aufgaben wieder produktiv nutzen kann.“243 
 
Wichtig ist zuletzt noch die Unterscheidung zwischen Inhaltscoaching und 
Prozesscoaching. Während das Inhaltscoaching auf die Vermittlung von Wissen und 
Kenntnissen, also auf die kognitive Ebene abzielt und interkulturelles Coaching hier 
bedeutet, die anderen Kulturen zu Verstehen um daraus entsprechendes Handeln 
abzuleiten, geht es beim Prozesscoaching um die Selbstreflexion des Coachees über 
Standpunkt und Perspektive. Daraus lässt sich dann die Beziehung zu anderen Kulturen 
verstehen bzw. entwickeln. Man kann demnach sagen, dass interkulturelles Coaching 
einerseits auf die Methoden und Instrumente des Coachings zurückgreift, aber auch 
Theorien und Konzepte der interkulturellen Kommunikations- und Managementforschung 
(wie Eigen-, Fremdwahrnehmungsmuster und Stereotypisierung oder 
Wertorientierungen und Kulturdimensionen) verwendet. Die Verteilung zwischen Inhalts- 
und Prozesscoaching ist je nach Anlass unterschiedlich, jedoch schließen sich beide 
nicht aus, sondern ergänzen sich.244 
Durch die zunehmende Komplexität, mit der international tätige Unternehmen 
konfrontiert sind, wird das interkulturelle Coaching vielleicht als individualisierte 
Persönlichkeits- und Personalentwicklungsmaßnahme weiter an Bedeutung gewinnen. 
Allerdings steht man hier, wie bei allen anderen Methoden, vor dem Problem der 
Evaluation, der Qualifizierung und der Messung der Wirksamkeit und des Erfolgs. 
Sinnvoll wäre es, vor allem durch die zunehmende Globalisierung, dass Coachs ihr 
Spektrum um interkulturelle Fragestellungen erweitern. Damit sollte der Einflussfaktor 
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„Kultur“ im Prozess des Coachings gezielt wahrgenommen und bearbeitet werden 
können.245 
 
8.3. Die Kulturstandardmethode: Möglichkeiten und Grenzen 
 
Oft ist es der Fall, dass Teilnehmer sich einen sogenannten „Weltkulturatlas“ wünschen 
von ihren Trainern oder Coachs, damit sie zu allen Kulturregionen die wichtigsten 
Informationen in kurzen Regeln erhalten. Damit stehen die meisten Weiterbildner dann 
vor einem Dilemma, denn diese wissen, dass bereits das vollständige Verstehen nur 
einer Kultur nahezu unmöglich ist. Gleichzeitig sind sie sich natürlich bewusst, dass 
diese Personen ein Kulturwissen benötigen, womit sie in ihrem interkulturellen 
Berufsalltag flexibel handeln können. Um dem Wunsch des Teilnehmers zu entsprechen, 
würde sich das Verwenden von kulturallgemeinen Dimensionen anbieten, womit dann 
verschiedene Kulturregionen miteinander verglichen werden können, doch solche auf 
ihre Allgemeinheit fokussierten Modelle, helfen beim konkreten Handeln in spezifischen 
Situationen nur begrenzt. „Es bedarf also eines kulturspezifischen Systems von 
Kategorien, die für ein bestimmtes Handlungsfeld Gültigkeit besitzen, die die Grundlage 
für das jeweilige Handeln bilden können, für den Lernenden handhabbar sind und im 
jeweiligen Alltag weiter ausdifferenziert werden können.“246  
Für diesen Zweck hat sich die Kulturstandardforschung als passend erwiesen, denn sie 
basiert auf einer empirischen und einer systematischen Herangehensweise, außerdem 
ist sie überprüfbar und ist auch für die Praxis sehr nützlich. Wenn Kulturstandards jedoch 
nur oberflächlich als Handlungsregeln verstanden und verwendet werden und ihr 
Entstehungsprozess und Gültigkeitsbereich nicht berücksichtigt werden, dann bringt 
dieses Wissen oft die Gefahr von Missverständnissen mit sich. Genau deshalb ist es 
wichtig einerseits die Möglichkeiten, aber auch die Grenzen dieser Methode 
aufzuzeigen. 
 
In erster Linie geht es bei der Kulturstandardforschung darum, die für eine spezifische 
Kultur typische Ausprägung menschlichen Fühlens, Denkens, Wahrnehmens und 
Handelns zu erfassen. Das Handlungsfeld bestimmt den Definitionsbereich für die 
Kulturstandards, die Ergebnisse sind also demnach handlungsfeldspezifisch. Für die 
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jeweiligen Handlungsfelder sind unterschiedliche Interaktionen charakteristisch und es 
stellen sich verschiedene Aufgaben und Handlungszwänge in unterschiedlichen 
Handlungsfeldern. Demnach können in einzelnen Handlungsfeldern dem Verhalten 
verschiedene Kulturstandards zugrunde liegen, denn jede Situation hat auch bestimmte 
mögliche Handlungsmöglichkeiten und Alternativen. In welchem Kontext Kulturstandards 
gewonnen werden, spielt also eine wesentliche Rolle. Kulturstandards sind jedoch keine 
grundsätzliche Beschreibung einer anderen Kultur, sondern sie weisen lediglich auf 
verhaltenssteuernde Normen hin, die als anders zur Eigenkultur erlebt werden. „Insofern 
ist ein Kulturstandard tatsächlich nur im Kontrast zu seinem anderskulturellen Pendant 
zu verstehen.“247  
 
Es kann also sein, dass ein österreichischer Angestellter aus den Augen seiner 
niederländischen Kollegen als hierarchieorientiert wahrgenommen wird, aus 
französischer Perspektive jedoch als gleichheitsorientiert wirkt. 
Kulturstandards erfüllen die Funktion von Stereotypen, denn sie sind kategoriale 
Bestimmungen. Dennoch unterscheiden sie sich wesentlich von Vorurteilen gegenüber 
einer anderen Kultur, sie spiegeln nämlich keineswegs nur vereinfachte, unreflektierte 
Bemerkungen, Einstellungen und Meinungen über eine Kultur wider. Sie werden 
vielmehr aus der systematischen Analyse realer und alltäglich erlebter 
Handlungssituationen heraus konstruiert. Es muss zunächst eine Vereinfachung der 
Komplexität erreicht werden, nur so kann die Aufnahme und Verarbeitung vielschichtiger 
Lerninhalte, wie Kultur, überhaupt ermöglicht werden. Dieser Prozess findet eigentlich 
laufend in der menschlichen Wahrnehmung und Informationsverarbeitung statt. Erst 
diese folgenden Stereotypisierungen ermöglichen eine Orientierung in neuen 
Situationen, obwohl es immer wieder zu Verzerrungen kommt. „Entscheidend bleibt, wie 
bewusst dieser Vorgang vollzogen wird, wie realistisch die Stereotype konstruiert sind 
und wie offen sie gegenüber weiteren Differenzierungen bleiben. So wird beispielsweise 
aus deutscher Perspektive heraus in vielen Kulturregionen die Betonung der 
Beziehungsebene als fremd und anders zur eigenen ‚Sachorientierung„ erlebt.“248  
Jedoch bedeutet das nicht, dass sich die Beziehungsorientierung immer gleich ausformt 
in den unterschiedlichen Kulturregionen, denn es lassen sich durchaus Unterschiede 
ausmachen, die auch im Alltagsleben berücksichtigt werden müssen um nicht aus 
orientierungsstiftenden Stereotypisierungen Vorurteile über eine Kultur  zu erzeugen. 
Außerdem unterliegen Kulturstandards dem sozialen Wandel, der in einer Gesellschaft 
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stattfindet, sie sind also sehr wohl in ihrem zeitlichen Kontext zu verstehen. 
„Kulturstandards haben ihre Wurzeln in bestimmten historischen Entwicklungen, sind 
adaptive Antworten einer Gesellschaft, Nation oder Gruppe auf bestimmte 
Notwendigkeiten. Sie sind andererseits permanent einem (langsamen) kulturellen 
Wandel unterworfen und andererseits Ergebnisse besonders prägender Epochen. Sie 
stellen eine sinnvolle, aktive Verarbeitung der Anforderungen an die Organisation des 
menschlichen Lebens unter entscheidenden geschichtlichen Bedingungen dar. Der 
Rhythmus des Entstehens und Vergehens von Kulturstandards bemisst sich dabei 
mindestens in Generationen, wenn nicht gar in Jahrhunderten.“249  
 
Weiter können Kulturstandards auch zur Selbst-und Fremdreflexion beim interkulturellen 
Lernen dienen, indem sie als „Denkwerkzeuge“ eingesetzt werden. Um einer Person als 
Individuum und nicht ausschließlich als Kulturträger gerecht werden zu können, müssen 
sie einer weiteren Differenzierung immer offen stehen. Man kann sie als begründete 
Fragen sehen, die eine Person stellen kann an eine interkulturelle Begegnungssituation, 
denn damit kann man die Komplexität angemessen einschätzen und angemessen 
handeln. Durch beispielsweise interkulturelle Trainings oder auch durch passende 
Lektüre stellt das Kulturstandardkonzept „eine Verbindung zwischen möglichst exakter 
und empirischer Erfassung der Komplexität kultureller Werte und Normen einer 
Gemeinschaft und deren Vermittelbarkeit für Kulturfremde dar und bietet zweifelsfrei 
folgende Vorteile: 
 lebensnahe Strukturierung 
 leichte Verständlichkeit 
 gute Übersichtlichkeit 
 einfache Memorierbarkeit.“250 
Natürlich muss dieses Gerüst noch durch eigene Erfahrung und Gespräche mit 
Personen anderer Kultur differenziert und erweitert werden, denn man irrt wenn man 
glaubt, dass man mit einer bestimmten Anzahl von Kulturstandards eine andere Kultur 
endgültig verstanden hat. Wer diesen Fehler doch macht, wird an einer Vielfalt und 
Komplexität menschlichen Lebens im interkulturellen Alltag scheitern. „Interkulturelles 
Lernen ist ein fortdauernder, nicht abzuschließender Prozess.“251 
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8.4. Interkulturell ausgerichtete Studiengänge 
 
Die Studien und Ausbildungsangebote sind geprägt vom Globalisierungsprozess in 
Wirtschaft, Gesellschaft und Kultur. Sie zielen immer mehr darauf ab, AbsolventInnen 
auf die veränderten Anforderungen einer multikulturellen Lebens- und Arbeitswelt 
vorzubereiten. Interkulturelle Fragestellungen in Forschung und Lehre werden immer 
mehr aufgegriffen, aber  es werden auch immer mehr neue Lehrangebote mit 
interkulturellem Schwerpunkt entwickelt. Zusätzlich wird dies in Europa noch dadurch 
gefördert, dass Universitäten und Hochschulen durch den „Bologna-Prozess“ auch 
selber Globalisierungsaufgaben zu bewältigen haben. Dadurch soll weiter auch das 
erwünschte internationale Profil unterstrichen werden. Es gibt daher eine Fülle von 
Lehrveranstaltungen zum Thema interkultureller Kommunikation und Kooperation, die in 
unterschiedlichen Studiengängen studiert werden können.252 
 
Interkulturell ausgerichtete Studiengänge stellen im weitesten Sinn ein Angebot zur 
Ausbildung spezialisierten Wissens dar und auch eine ausgewählte berufliche 
Kompetenz soll ein Ziel sein. Grundsätzlich geht es um die Bewältigung interkultureller 
Kommunikationsaufgaben in verschiedenen Arbeitswelten. Bei solchen interkulturellen 
Studiengängen liegt die Besonderheit darin, dass es nicht nur um die Vermittlung von 
theoretischem und praktischem Wissen geht. Die Absolventen müssen auch selber über 
eine interkulturelle Kommunikations- und Handlungskompetenz verfügen und diese auch 
im Laufe des Studiums erweitern. Besonders die Ausbildung von Einstellungen und 
Eigenschaften, sowie einer entsprechenden Kommunikations- und 
Selbstreflexionsfertigkeit sollten unterstützt werden. Demnach sollten interkulturelle 
Studiengänge ein gewisses Fachwissen,  sowie auch Methoden zur Erforschung 
interkultureller Kommunikation vermitteln. Auch praktische Fertigkeiten zu einer positiven 
Gestaltung interkultureller Kommunikationssituationen und spezifische 
berufsqualifizierende Fertigkeiten (z.B. zur Entwicklung und Durchführung interkultureller 
Trainings, Coachings, etc.)  sollten gegeben sein. Es sollte letzten Endes eine 
interkulturelle Kompetenz vermittelt werden.253  
Solch eine interkulturelle Kompetenz ist eine der erwünschten kommunikativen 
Fähigkeiten, die heute überall sehr hoch gereiht sind. Daher werden interkulturelle 
Studienmodule  häufig in fachfremde Studiengänge integriert. Auf diese Weise hofft 
man, Studierende aller Fächer „interkulturell fit“ für den internationalen Arbeitsmarkt zu 
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machen. Dass nun diese Absolventen auch tatsächlich interkulturell kompetent handeln 
können ist natürlich für diese selber und für die Verantwortlichen dieser Lehrgänge 
selbstverständlich, empirisch ist es jedoch noch keineswegs. Es ist generell eher 
schwierig die Vermittlung interkultureller Kompetenz als Studienziel zu definieren. Nicht 
nur die Definition, die Operationalisierung und die Messung dieser stellt ein Problem dar. 
Auch die „Ambiguitätstoleranz“, die Fähigkeit der Perspektivenübernahme und auch 
andere Teilkompetenzen können nicht einfach so durch Prüfungen objektiv benotet 
werden. Gleichzeitig erscheint jedoch die Idee, dass diese Studienziele auch ohne 
interkulturelle Kompetenz erreicht werden können, nicht sehr plausibel.254  
Wenn man das Studium interkultureller Kommunikation etwas näher betrachtet, entpuppt 
sich dieses als sehr anspruchsvoll. Denn es verlangt nicht nur ein fundiertes Fach- und 
Methodenwissen verschiedener Disziplinen, sondern es rückt auch die Bearbeitung 
kultureller Differenz in den Mittelpunkt. In welchem Maß diese Bearbeitung möglich ist 
bzw. nötig ist hängt von der Art des Studiengangs und natürlich auch vom angestrebten 
Berufsziel ab. Das Niveau dieser Reflexion hängt stark von den verfügbaren 
Vergleichshorizonten der Studierenden und der Lehrenden ab. Die persönliche 
Erfahrung spielt hier beispielsweise eine große Rolle. Die institutionelle Unterstützung, 
die Kompetenz der Lehrenden und die Erfahrung, Fähigkeiten und Anstrengungen der 
Studierenden sind wesentliche Faktoren für die Qualität und Effektivität eines 
Studiengangs.255  
Es ist jedoch noch sehr viel Arbeit nötig hinsichtlich solcher Lehrgänge. Besonders 
auffällig ist zum Beispiel die Zieldefinition, denn diese fällt nur selten präzise aus. Oft 
sind es nur vage Formulierungen. Auch die Inhalte sind sehr schwerpunktlastig. Die 
häufigsten sind hier Sprachkombinationen, BWL oder Informatik. Der Anteil spezifisch 
interkultureller Ausbildungsanteile fällt sehr unterschiedlich im Umfang aus, von einem 
Modul bis zu einem umfassenden Ausbildungsangebot. Gestützt wird die interkulturelle 
Forschung vor allem von psychologischer Forschung und deren Konzepte(z.B. Werte, 
Identität, Einstellung, Stereotyp/Vorurteil, und das sich darauf beziehende 
Trainingsverfahren des „culture assimilator“ und die Kulturdimensionen nach Hofstede, 
Trompenaars, etc.) Ihre Legitimation besitzen diese Studiengänge vor allem aus der 
internationalen Verflechtung mit der Wirtschaft und den dafür benötigten sozialen 
Sprach- und Handlungskompetenzen. Obwohl die Praxisorientierung sehr hoch 
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angesiedelt ist, wird „interkulturelle Handlungskompetenz“ oft nur als Ausbildungsziel 
impliziert, manchmal sogar bloß „beschworen“.256 
 
Dass es an Universitäten eine Fülle an Kursen und Studiengängen gibt und sich das 
auch noch ausbauen wird ist unumstritten, anders schaut es hier bei 
Weiterbildungsmaßnahmen speziell für Unternehmen bzw. deren Mitarbeiter aus. In 
Österreich speziell gibt es zwar einige Kurse bzw. Weiterbildungsangebote für 
Unternehmen, jedoch wird man nicht gerade davon überschüttet. Das WIFI 
(Wirtschaftsförderungsinstitut) bietet jedoch durchaus einige Kurse zum Thema 
„Interkulturelle Weiterbildung“ an. Wobei hier in erster Linie entweder Sprachkurse, e-
learnings oder „Interkulturelles Management“ angeboten werden, wo es vor allem um die 
Sensibilisierung der eigenen Wahrnehmung und den Abbau von Vorurteilen gegenüber 
anderen Kulturen, sowie der Steigerung der interkulturellen Kompetenz, gehen soll. 
Weiter werden auch Kurse für Kommunikationsstrategien angeboten, wo es um eine 
bessere „Business-Kommunikation“ gehen soll.257 Nach näheren Informationen (per Mail 
und telefonisch) wurde auch mitgeteilt, dass es ab 2010 ein spezielles Kursangebot zum 
Thema „Interkulturelles Management“ geben wird. Da dieser Lehrgang erst im April 
angeboten wird, konnten noch keine detaillierten Informationen bekannt gegeben 
werden. Dieser Lehrgang gilt als Pilotprojekt und soll eine Verknüpfung mit 
interkulturellem Lernen und Sprache darstellen. Die meisten dieser Kurse richten sich 
jedoch hauptsächlich an die Management-Ebene und haben auch selten einen 
Trainings-Charakter.  
Zusammenfassend kann man anmerken, dass es zwar einige Angebote in Sachen 
interkultureller Weiterbildung gibt, jedoch decken sich diese Angebote keineswegs mit 
denen in der Literatur beschriebenen. 
 
9. Empirische Untersuchung 
9.1. Forschungsfragen  
 
Wie schon in Kapitel 1.2. erwähnt liegt das Erkenntnisinteresse in der Bedeutung der 
interkulturellen Kompetenz einerseits und in der Umsetzung dieser andererseits. Dabei 
wird von der Verfasserin ein praktisches und kritisches Erkenntnisziel verfolgt. „Die 
Formulierung der Forschungsfrage und die Auswahl des Forschungsfeldes resultieren 
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aus dem Forscher wahrgenommenen gesellschaftlichen Problemen und die Ergebnisse 
der Forschung wirken ihrerseits auf die gesellschaftliche Praxis zurück.(…).258 
 
Dem Forschungsschwerpunkt entsprechend wurden zwei forschungsleitende 
Forschungsfragen aufgestellt, die nun in Unterfragen gegliedert werden: 
FF1: Wird in den untersuchten Unternehmen weiterbildend in Hinsicht auf interkultureller 
Kompetenz investiert oder wird dies weitgehend ignoriert bzw. gar nicht thematisiert? 
FF1a: Kommt es durch eine Nicht-Investition zum Nachteil für das Unternehmen bzw. zu 
einem Vorteil wenn investiert wird? Wenn ja, wo liegen diese Vorteile? 
FF1b: Was sind die Gründe für eine nicht-Berücksichtigung richtiger interkultureller 
Kommunikation? 
FF1c: Spielen Stereotype hier eine Rolle? 
FF1d: Inwieweit ist die Akzeptanz unterschiedlicher Wirklichkeiten als Denkmodell und 
Grundüberzeugung in den Unternehmen verankert? 
FF1e: Welche Indikatoren in den Unternehmen lassen erkennen, dass interkulturelle 
Kompetenz als kontinuierlicher Prozess der eigenen Persönlichkeitsentwicklung 
verstanden wird? 
FF1f: Inwieweit wird der direkte Kulturkontakt als unverzichtbares Element im 
interkulturellen Lernprozess verstanden? 
FF2: Welche Arten der interkulturellen Weiterbildung gibt es und welche werden in 
welcher Art genutzt? 
FF2a: Welche Unterschiede ergeben sich aus den verschiedenen Methoden der 
Weiterbildung? 
FF2b: Welche genauen Ziele werden mit Trainings, Coaches, u.a. verfolgt? 
FF2c: Was macht den Erfolg solcher Trainees aus? 
FF2d: Wo liegen die Unterschiede der beiden Unternehmen in Hinblick auf den Umgang 
mit dem Thema der interkulturellen Kompetenz?   
 
9.2. Methodendesign 
 
Die vorliegende Arbeit folgt einer qualitativen Forschungslogik, daher ist das 
kennzeichnende Forschungsprinzip u.a. auch die Offenheit der Untersuchung:  
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„Der Untersuchungsgegenstand und nicht vorab entwickelte Theorien und Hypothesen 
bestimmen die Forschung (Gegenstandsorientierung). Der Forschungsablauf, die Wahl 
der Methode(n), die Auswahl der Untersuchungspersonen und –Situationen werden 
durch den Untersuchungsgegenstand bestimmt und die Forschung verläuft offen und 
flexibel entsprechend den ‚Widersprüchlichkeiten sozialer Wirklichkeit„. 
Hochstrukturierten und standardisierten Verfahrensweisen wird eine Absage erteilt.“259 
 
Die empirische Untersuchung erfolgt mittels halbstandardisierten Leitfadeninterviews. 
Dabei wird ein Interviewleifaden erstellt um die verschiedenen Befragungen vergleichbar 
machen zu können. Mit Hilfe des Leitfadens ist es möglich, alle forschungsrelevanten 
Themen auch wirklich anzusprechen. Dadurch kann auch ein „natürlicher“ 
Interaktionsfluss erreicht werden und es ist möglich Informationen über die Fragen 
hinaus zu erhalten.260 
Die Verfasserin hat sich bewusst gegen ein standardisiertes Interview entschieden, da 
man damit keine Informationen jenseits des Spektrums der vorgelegten 
Antwortkategorien erhält.261 
Doch gerade bei dem bereits vorgestellten Erkenntnisinteresse und den untersuchten 
Firmen ist es notwendig und interessant, zusätzliche Informationen zu erhalten. 
Der Leitfaden beinhaltet sowohl offene als auch geschlossene Fragen und gibt dem 
Befragten dadurch Spielraum für zusätzliche Äußerungen oder subjektive Meinungen. 
Außerdem ermöglicht es dem Interviewer Zusatzfragen zu stellen um auf unerwartete 
Aspekte näher eingehen zu können. (Auf die Methode des halbstandardisierten 
Leitfadeninterviews wird in Kapitel 9.2.2. noch genau eingegangen.) 
Die folgende Tabelle soll eine Übersicht zum Ablauf und der Konzeption der empirischen 
Untersuchung bringen: 
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Ablauf Aufgaben 
 
 
 
 
 
 
Planungsphase 
 
 Anbahnung von Kontakten mit Leuten aus 
beiden Unternehmen für die 
Leifadeninterviews; Die Magisterarbeit wird 
vorgestellt sowie das Ziel, Umfang und Ablauf 
der persönlichen Befragung. 
 Inhalt der Interviews festlegen, offene Fragen 
betreffend: Allgemeine Informationen zum 
Unternehmen bzw. der Befragten; Umgang mit 
Interkulturalität/Problembewusstsein; 
Interkulturelle Weiterbildung; 
 Terminvereinbarung für die Interviews 
 Zeitlicher Ablauf wird geplant 
 Sammlung von Informationen zu den 
Unternehmen (v.a. via Internet) 
 Entwurf eines Interviewleitfadens 
 
 
Erhebung 
 Durchführung von 14 halbstandardisierten 
Interviews. Die Interviews finden in den 
ausgewählten Unternehmen in Wien bzw. 
Wr.Neudorf statt und werden digital 
aufgezeichnet. 
 
 
Auswertung und Analyse qualitativer 
Interviewdaten262 
 Untersuchungsmaterial: Inhalt der geführten 
Interviews und sonstiges Material, wie 
beispielsweise der Web-Auftritt; 
1. Transkription und Auswertung der Fragen 
2. Einzelanalyse der Interviews: Ergebnisse, die 
nicht relevant sind werden gestrichen. Inhalte 
werden fragenbezogen ausgewertet und die 
Ergebnisse werden unter Themenbereiche 
zusammengefasst, die sich an der Struktur des 
Leitfadens orientieren; 
3. Generalisierende Analyse zur interkulturellen 
Bedeutung: Gemeinsamkeiten und 
Unterschiede sollen anhand der Interviews 
herausgearbeitet werden. 
4. Kontrollphase  
Tabelle 1: Aufbau der empirischen Untersuchung 
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9.2.1. Untersuchungsgegenstand 
 
Den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit bilden zwei international tätige 
Bauunternehmen, die miteinander verglichen werden. Diese sind einerseits die 
Waagner-Biro Stahlbau AG und andererseits Alukönigstahl. 
Die WAAGNER-BIRO Stahlbau AG wurde aufgrund persönlicher Erfahrungen und mit 
Einverständnis der Geschäftsführer ausgewählt. Um einen gleichwertigen Vergleich zu 
erhalten war es der Verfasserin wichtig ein vergleichbares Unternehmen zu finden, das 
vorzugsweise auch in der gleichen bzw. ähnlichen Branche tätig ist und auch ungefähr 
der Größe von WAAGNER-BIRO entspricht. Durch einige Kontakte kam die Verfasserin 
zu ALUKÖNIGSTAHL.  
Beide dieser Firmen sind vorwiegend international tätig in den verschiedensten Ländern. 
Außerdem sind beide unter anderem vor allem im Stahlbau tätig. Gemeinsam ist ihnen 
auch, dass beide Firmen internationale Standorte haben, wenn auch in 
unterschiedlichen Ländern. Denn während sich ALUKÖNIGSTAHL auf Süd und 
Osteuropa konzentriert, ist die WAAGNER-BIRO AG weltweit tätig. Den genauen 
Untersuchungsgegenstand bildet jedoch jeweils der Standort Österreich. Im Folgenden 
werden nun die beiden Unternehmen näher beschrieben: 
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9.2.1.a Waagner-Biro Stahlbau AG 263           
   
 
Daten, Fakten, Zahlen: 
 
Gründung:       2005 gegründet und ein 100% iges 
Tochterunternehmen der Waagner-
Biro AG( tätig seit 1854) 
 
Geschäftsführer:   Vorstände: Mag. Gerhard Klambauer 
               Mag. Othmar Sailer 
 
Hauptsitz:      Österreich, Wien 
 
Beschäftigte:      1.100 Mitarbeiter in 15 Standorten 
 
Weitere Tochterunternehmen/Standorte:  Waagner-Biro Indonesia (seit 1996) 
       Waagner-Biro Philippines 
       Waagner-Biro Ltd. (London, seit 
2000) 
       Waagner-Biro Sp. Z o.o. (Polen, 
       Warschau, seit 2003) 
Vereinigte Arabische Emirate (bereits 
seit den 60iger Jahren tätig) 
 
Sparten:      Sparte Brückenbau 
       Sparte Stahl-Glas-Technik 
       Sparte Service-Montage 
 
Mit 16 Tochterunternehmen ist die WAAGNER-BIRO Gruppe in 12 Staaten vertreten: 
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Österreich, Deutschland, UK, Luxemburg, Spanien, Polen, Russland, Vereinigte 
Arabische Emirate, Katar, China, Indonesien, Philippinen.  
Die WAAGNER-BIRO AG ist eine österreichische Unternehmergruppe mit Sitz in Wien 
und hält Beteiligungen an nationalen und internationalen mittelständischen Unternehmen 
des Stahl-und Maschinenbaus. Dabei fungiert die WAAGNER-BIRO Stahlbau AG als 
operative Muttergesellschaft und ist mehrheitlich an den internationalen 
Tochterunternehmen der WAAGNER-BIRO Stahlbau Gruppe beteiligt. 
Engineering-Wissen auf höchstem Niveau und rund 150 Jahre Tradition im Stahl und 
Maschinenbau sind die Basis für den Erfolg der WAAGNER-BIRO Gruppe. „Vom 
österreichischen Schlossereibetrieb zum modernen Engineering Unternehmen mit 
Weltruf.“ 
Für die WAAGNER-BIRO Gruppe arbeiten annähernd 1.000 MitarbeiterInnen an 14 
Standorten in Europa, Asien und dem Mittleren Osten. 
In den Kernbereichen Stahl-Glas-Technik, Brückenbau und Bühnentechnik gehört 
Waagner-Biro jeweils zu den drei größten Unternehmen weltweit. 
Die Strategie von WAAGNER-BIRO ist der Ausbau und die Erreichung der 
Marktführerschaft, die Internationalisierung und die Technologieführerschaft. Ihre 
Grundsätze sind: 
Risikosteuerung, Anlagendeckung und Rentabilität. Dabei setzen sie vor allem auf 
Professionelle Mitarbeiter, Starke Markt-und Kundenorientierung und den Ausbau der 
Alleinstellungsmerkmale der Produkte und Leistungen. Dabei ist das technische Know-
how auf höchstem Niveau eines der wesentlichen Elemente. Das Unternehmen legt 
daher größten Wert auf die Anwendung der jeweils neuesten verfügbaren Technologien 
und nimmt in den relevanten Fachgebieten aktiv am internationalen wissenschaftlichen 
Dialog teil. Gleichzeitig setzt WAAGNER-BIRO auf konsequente Forschungs- und 
Entwicklungsarbeit, die zwei Richtungen verfolgt: Sie ist einerseits auf ganz spezielle 
Anforderungen einzelner Projekte gerichtet. Andererseits setzt die Nutzung konkreter 
Marktchancen die weitere Stärkung der allgemeinen Technologieführerschaft von 
WAAGNER-BIRO voraus. Neben interner Entwicklungsarbeit setzt das Unternehmen 
dabei zunehmend auch auf die Zusammenarbeit mit Universitäten und anderen 
Forschungseinrichtungen. 
Engste Zusammenarbeit mit Kunden, Partnern und Lieferanten ist eines der 
Erfolgsrezepte von WAAGNER-BIRO bei der Umsetzung ihrer Projekte. „Denn nur im 
Zusammenwirken mit zufriedenen Kunden und kompetenten Partnern können 
Spitzenleistungen erreicht werden.“ Dass WAAGNER-BIRO dieses Konzept erfolgreich 
umsetzt, belegen die positiven Rückmeldungen zahlreicher Kunden.  Bei der Auswahl 
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ihrer Partner und Lieferanten legen die Unternehmen der WAAGNER-BIRO Gruppe 
höchste Qualitätsmaßstäbe an und arbeiten nur mit weltweit anerkannten Anbietern. 
Diese hohen Ansprüche gewährleisten Top-Qualität bei Material, Logistik und 
Projektmanagement.264 
 
Dabei realisiert die WAAGNER-BIRO Stahlbau AG Projekte auf der ganzen Welt, sei es 
das British Museum in London:  der Reichstag in Berlin: 
 die Greater London Assembly:    oder das erst 
kürzlich fertiggestellte Marina Hotel in Abu Dhabi(Yas Island)  
  265 und viele mehr.  
 
Vor allem das Projekt Yas Island in Abu Dhabi war das Prestige-Projekt schlechthin für 
WAAGNER-BIRO, denn immerhin läuft direkt unter dem Hotel die Formel 1 Rennstrecke 
durch, was die Medienwirksamkeit sehr gestärkt hat. 
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9.2.1b ALUKÖNIGSTAHL266 
 
 
 
Daten, Fakten, Zahlen 
 
Gegründet:       
  Bereits 1864 aus einem   
  einfachen 
        Handwerksunternehmen  
 
Die KÖNIG-Gruppe befindet sich zu 100% in Privatbesitz. 
 
Schwerpunkt:       Die expandierenden Märkte in  
        Süd-und Osteuropa 
 
Standorte:       Ungarn, Rumänien, Bulgarien,  
        Slowenien, Kroatien, Serbien- 
        Montenegro, Bosnien,  
        Tschechien 
        Polen, Slowakei und die  
        Niederlande 
 
Beschäftigte:       670 Mitarbeiter europaweit in  
12 Ländern (21 
Niederlassungen)  
     
Die König Gruppe ist ein international tätiger Handelskonzern für Bau-Profilsysteme, 
Stahl-Hohlprofile  sowie Form und Ovalrohre. Gegründet wurde sie bereits 1864 in 
Niederösterreich. Seit 1960 konzentriert sich das Haus König zunehmend auf den 
Handel mit Aluminium und Stahlsystemen. Das Unternehmen schaffte den europäischen 
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Durchbruch durch die Vertriebspartnerschaft mit der Firma Süco International 
KG/Deutschland, der Janser KG aus der Schweiz sowie auch mit der Corus Group 
Großbritannien/Niederlande. 
Das Motto des Unternehmens: „Wir verkaufen nie eine Tonne Material, sondern immer 
eine Tonne Anwendung.“ 
Sie sind Marktführer in Europa was Stahl-Hohlprofile und Rundrohre in unterschiedlichen 
Dimensionen betrifft. Ihre Stärke ist die Marktnähe, ein partnerschaftliches Verhältnis zu 
allen Kunden, der Vertrieb der besten Marken und die hoch motivierten Fachkräfte. Im 
Jahr 2004 erwirtschaftete das Unternehmen 200 Mio. Euro. Dabei werden mehr als die 
Hälfte des Konzernumsatzes außerhalb von Österreich erwirtschaftet. Der Konzern 
verfügt über insgesamt 21 Niederlassungen in 12 Ländern. 
ALUKÖNIGSTAHL ist ein Unternehmen, das auf modernste Technik und Fortschritt 
ausgerichtet ist. Sie bieten allen Kunden und Partnern in der Bauwirtschaft Systeme in 
Aluminium, Stahl und Kunststoff. Abgerundet wird dieses umfangreiche Angebot durch  
ein Service und Dienstleistungspaket, das die klare Kundenorientierung deutlich 
unterstreicht, denn die Beratung wird hochgeschrieben. 
Als Tochter der KÖNIG Holding AG steht die KÖNIG STAHL HOLDING im Zentrum der 
Stahlhandelsaktivitäten der KÖNIG Gruppe. Neben dem Produkt Stahl befasst sich die 
KÖNIG Gruppe auch als international tätiger Handelskonzern. Der Schwerpunkt liegt 
hier bei Produkten und Lösungen für Fenster-, Türen- und Fassadenbau sowie auch 
Photovoltaik und Solarthermie. Auch die verschiedenen Referenzen des Unternehmens 
lassen sich sehen: wie etwa das außergewöhnliche Bürogebäude in Rumänien
  ein Hotel in Bulgarien  oder auch das 
Columbus Center   und das Haus der Barmherzigkeit in Wien 
267 
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- 114 - 
 
9.2.2. Das halbstandardisierte Leifadeninterview 
 
Interviews sind in der qualitativen Sozialforschung sehr beliebt. Es lässt sich daher auch 
eine große Vielfalt unterschiedlicher Interviewformen erkennen: vom „thematischen“, 
„problemzentrierten“, biographischen“ und „fokussierten“ Interview über das 
„Experteninterview“ bis hin zum „Tiefen- und Leitfadeninterview“. Nicht immer scheinen 
die Unterschiede dieser Verfahren wirklich klar zu sein, doch sie haben eines 
gemeinsam: „Alle dieser Interviewformen tragen die Offenheit der Kommunikation in der 
qualitativen bzw. rekonstruktiven Sozialforschung zumindest dadurch Rechnung, dass 
sie keinerlei Vorgaben für die Antworten der befragten Personen machen. (…)268 
Der wesentliche Unterschied zum standardisierten Interview liegt in der Verwendung von 
Antwortkategorien, denn bei der standardisierten Vorgehensweise werden Antworten in 
Kategorien zusammengefasst um ihre Vergleichbarkeit zu ermöglichen. 
Das Leitfadeninterview (auch Tiefeninterview genannt) gehört zu den 
halbstandardisierten Befragungen. Es dient dazu die Abfolge der vorformulierten Fragen 
zu regeln und es ist auch möglich die Themen die sich aus dem Gespräch ergeben 
aufzugreifen.269 
„Der Grad der Strukturiertheit lässt auf das Erkenntnisziel schließen: Je geringer die 
Strukturiertheit, desto eher dient sie dem Erfassen qualitativer Aspekte.“270 
 
In leitfadengestützten Interviews werden nacheinander mehrere Themen durch die 
Forschenden vorgegeben, demnach kann die befragte Person das Thema ihrer 
Erzählung nicht mehr frei wählen, sondern muss sich an den Untersuchungsinteressen 
der Forschenden orientieren. Die befragte Person hat jedoch die Freiheit alles Mögliche 
was ihr zu einem Thema einfällt zu schildern. Neben Meinungen, Einschätzungen, 
Alltagstheorien und Stellungnahmen, geht es immer auch darum der befragten Person 
Erzählungen zu deren persönlichen Erfahrungen herauszulocken. Der Leitfaden dient 
aber auch in erster Linie dazu, die Vergleichbarkeit der Interviewtexte zu sichern.271 
Daher scheint für die vorliegende Arbeit das halbstandardisierte Leitfadeninterview 
besonders gut geeignet, weil es dem Prinzip der Offenheit folgt, mit dem versucht 
werden soll (…)den Wahrnehmungstrichter empirischer Sozialforschung so weit wie 
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 Nohl, Arnd-Michael: Interview und dokumentarische Methode. GWV Fachverlage, Wiesbaden. 2008, S 
19. 
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 Vgl. Atteslander, 2006, S 134. 
270
 Atteslander, 2006, S 134. 
271
 Vgl. Nohl, 2008, S 21. 
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möglich offen zu halten, um auch unerwartete und dadurch instruktive Informationen zu 
erhalten.“272 Genau dieser Punkt ist bei dieser Untersuchung extrem von Vorteil und 
essentiell, denn durch solche unerwarteten Äußerungen oder möglicherweise auch 
Abschweifungen, kommen womöglich Aspekte zum Vorschein die man sich nicht 
erwartet hat und genau das macht eine qualitative Untersuchung aus. 
 
Zusammenfassend scheinen nun folgende Merkmale, in Hinblick auf den 
Forschungskontext als sinnvoll: 
 Die Qualität der Befragungsergebnisse kann durch den persönlichen Kontakt in 
mehreren Hinsichten erhöht werden. Denn bei längeren Befragungen ist die 
Abbruchswahrscheinlichkeit geringer und es entsteht eine höhere Akzeptanz der 
Befragung beim Befragten durch den persönlichen Kontakt. „Insgesamt ist die 
Ausschöpfungsquote der Stichprobe wegen des größeren Verbindlichkeitsgrades 
höher als bei den anderen Befragungsformen.“273 
 Der Befragte hat die Chance Hilfestellung vom Interviewer zu erhalten, wenn die 
Fragen unverständlich sind. Gleichzeitig hat auch der Interviewer die Möglichkeit 
nachzuhaken, wenn die Antworten ungenau oder nicht passend erscheinen um die 
Vergleichbarkeit der Interviews zu sichern.274 
 Die Flexibilität des Forschungsprozesses ermöglicht dem Interviewer auf die 
jeweilige Situation, die Untersuchungsperson und auch auf das spezifische 
Verhältnis zwischen dem Befragten und dem Forscher entsprechend zu 
reagieren.275 
 
Wie schon im Ablaufplan (siehe Tabelle, Seite 107) kurz veranschaulicht werden die 
Interviews aufgezeichnet, um sie anschließend genau analysieren zu können. Bei dieser 
Analyse qualitativer Interviewdaten orientiert sich diese Untersuchung an den vier 
Phasen der Auswertung nach Lamnek:276 
(1) Transkription 
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 Lamnek, Siegfried: Qualitative Sozialforschung. Beltz Verlag, Weinheim, Basel. 2005, S 21. 
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 Scholl, Armin: Die Befragung. UVK Verlagsgesellschaft mbH, Konstanz. 2003, S 40. 
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 Vgl. ebenda, S 40. 
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 Vgl. Lamnek, 2005, S 26f. 
276
 Vgl. Lamnek, 2005, S 402ff. 
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Diese erste Phase ist zwar eine eher technische Herangehensweise und mitunter 
wohl die zeitaufwendigste Phase, aber dennoch eine notwendige Voraussetzung 
für die weiteren Analyseschritte.  
Die unterschiedlichen Interviews werden vor Ort von der Verfasserin digital 
aufgezeichnet, um sie danach in eine lesbare Form zu bringen. Hier ist es 
besonders wichtig das gesprochene Wort möglichst inhalts- und situationsgetreu 
abzufassen. 
(2) Einzelanalyse 
Nachdem die Transkription beendet und überarbeitet wurde wird nun jedes 
einzelne Interview einer Analyse unterzogen. Zentrale Aussagen, die für die 
Forschung besonders relevant sind werden besonders hervorgehoben und einer 
inhaltsanalytischen Auswertung unterzogen, forschungsirrelevante Passagen 
können gestrichen werden. Diese Ergebnisse werden danach unter 
Themenbereichen bzw. Kategorien zusammengefasst, wobei sich diese an der 
Struktur des Leitfadens orientieren. Hier geht es nun darum die Besonderheiten 
der einzelnen Interviews herauszuarbeiten, dennoch sollten auch Ergebnisse mit 
einer Allgemeingültigkeit (also über die untersuchten Fälle hinaus) immer auch mit 
bedacht werden. 
(3) Generalisierende Analyse 
Hier soll nun versucht werden, allgemeine Erkenntnisse zu erzielen und zwar über 
das einzelne Interview hinaus. Es werden sowohl Gemeinsamkeiten als auch 
Unterschiede  herausgearbeitet um so typische Aussagen über die Unternehmen 
in Bezug auf das Forschungsinteresse herauszufinden. 
(4) Kontrollphase 
In dieser letzten Phase der Auswertung des qualitativen Materials sollte nochmals 
eine abschließende Kontrolle über die vollständige Transkription bzw. der 
Originalaufnahmen erfolgen. Das soll vor allem dazu dienen, Fehlinterpretationen 
zu vermeiden.  
 
9.2.3. Auswahl der Stichprobe 
 
Im Gegensatz zur quantitativen Untersuchung begreift die qualitative Sozialforschung 
Theorie als Prozess. Lamnek spricht dabei vom „Theoretical Sampling“. Dabei wird „das 
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sample unter den für die Theoriebildung wichtig gewordenen Aspekten kontinuierlich 
erweitert.“277 
Für diese Arbeit bedeutet dies demnach, dass keine statistische Repräsentativität der 
Stichprobe angestrebt wird, sondern es erfolgt eine gezielte Auswahl der Unternehmen. 
(siehe Kapitel 9.2.1.) 
Eines der zentralen Merkmale der Stichprobe, ist die internationale Tätigkeit der 
Unternehmen, sie ist sozusagen die Voraussetzung um diese Untersuchung durchführen 
zu können. Die Größe bzw. die Art des Unternehmens spielen hier keine 
ausschlaggebende Rolle, da sich diese Merkmale erst im Nachhinein ergaben. Die 
Auswahl der Art der Unternehmen war vom persönlichen Interesse geleitet, soll jedoch 
keinen speziellen Einfluss auf die Untersuchung haben, denn das Erkenntnisinteresse 
liegt ganz wo anders und ist nicht Branchenspezifisch. Ähnlich ergab sich die Größe der 
Unternehmen. Da eine internationale Tätigkeit vorausgesetzt wurde, lag schon von 
vornherein fest, dass es sich um eher größere internationale Unternehmen handelt.  
Untersucht wird der Ist-Zustand der Bedeutung einer interkulturellen Kompetenz bei 
international tätigen Unternehmen. Dies erfolgt durch den Vergleich zweier 
Stahlbauunternehmen: Waagner-Biro Stahlbau AG und Alukönigstahl. Beide 
Unternehmen haben unterschiedliche Standorte auf der ganzen Welt bzw. europaweit. 
Diese Untersuchung beschränkt sich in erster Linie auf den Standort in Österreich, der in 
beiden Fällen in Wien ist.  
Um ein Gesamtbild zu erhalten, wurden im Fall von Waagner-Biro, der Vorstand und je 
zwei Mitarbeiter einer Ebene interviewt. (Abteilungsleiter, Projektleiter, Mitarbeiter-
Einkauf). Auch bei Alukönigstahl verhält es sich ähnlich. Hier wurden vor allem 
Geschäftsführer zum Interview herangezogen, da das Unternehmen sehr dezentral 
aufgestellt ist und daher jeder Standort einen Geschäftsführer in Wien hat bzw. einem 
Geschäftsführer mehrere Standorte unterliegen, außerdem ist hier noch zwischen der 
Alu König Stahl GmbH und der Königstahl Holding zu unterscheiden. Zu Zwecken dieser 
Untersuchung ist eine Unterscheidung nicht notwendig, da dies die Untersuchung nicht 
wirklich beeinflusst, daher wurden Leute aus beiden Bereichen herangezogen. 
Die Auswahl ist einerseits durch die Tätigkeit dieser Personen sowie auch auf das 
persönliche Interesse ihrerseits zurückzuführen. Auf die freiwillige Teilnahme ist bei 
dieser Untersuchung besonders wert gelegt worden. Nötige Daten wurden vorab aus 
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dem Internet oder bei den einzelnen Interviews eingeholt. Auf die Profile der beiden 
Unternehmen wurde bereits genauer eingegangen (siehe Kapitel 9.2.1a/b). 278  
Wenn man die beiden Betriebe jedoch in ihrer Unternehmensgröße unterscheidet, kann 
man beide Unternehmen als mittelgroße Unternehmen bezeichnen (beide beschäftigen 
im Durchschnitt an die 1.000 Mitarbeiter). Anzumerken ist vielleicht auch noch, dass die 
befragten Personen ausschließlich männlich waren, denn in den jeweiligen Positionen 
waren keine Frauen vertreten. Das Verhältnis Mann/Frau in den Unternehmen ist jedoch 
nicht Teil dieser Untersuchung und wurde daher auch nicht berücksichtigt. Ein 
Unterschied der Unternehmen, der noch zu erwähnen ist: Die KÖNIG Gruppe befindet 
sich zu 100% in Privatbesitz, während Waagner-Biro eine Aktiengesellschaft ist, was 
bedeutet dass diese die Anteile am Unternehmen bestimmt.  
Die Kundenstruktur der beiden Unternehmen ist eine ähnliche. Diese reicht vom 
Großkunden bis zum kleinsten Kunden, jedoch sind beide Unternehmen im 
B2B(Business to Business) Bereich tätig, also es gibt keinen privaten Auftraggeber in 
dem Sinn.  
 
9.3.  Auswertung der Leitfadeninterviews  
 
Im Rahmen der empirischen Untersuchung wurden 14 Interviews in zwei international 
tätigen Unternehmen der Baubranche im Bereich Stahl durchgeführt (die beiden 
Unternehmen wurden bereits in Kapitel 9.2.1. ausführlich beschrieben). Die Gespräche 
fanden nach einer jeweils konkreten Terminvereinbarung in den jeweils untersuchten 
Unternehmen statt. Der halbstandardisierte Leitfaden bestand aus 50 Fragen, wobei 
diese etwas abweichen je nach Position des Interviewpartners und es kamen oftmals 
auch spontane Fragen, wenn der Interviewpartner ein interessantes Thema anschnitt, 
vor. Es wurden hauptsächlich offene Fragen gestellt um den freien Redeverlauf 
beizubehalten. Die Abfolge der Fragen war zwar durch die Leifadenstruktur geregelt, 
jedoch ergab es sich öfter dass Fragen vorgezogen wurden, wenn der Interviewpartner 
das betroffene Thema schon früher als geplant ansprach. Die Gespräche wurden nach 
Einverständnis der jeweiligen Interviewpartner digital aufgezeichnet, um die Ergebnisse 
besser auswerten zu können. Das bedeutet, die Befragten antworteten nur mündlich und 
mussten weder Fragen schriftlich ausfüllen bzw. ankreuzen. Dies ergab eine flexible und 
offene Interviewsituation. Die Gesprächsdauer lag zwischen 25 und 70 Minuten. 
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Um den Leitfaden so übersichtlich wie möglich zu gestalten, wurden die Fragen in drei 
Themenbereiche unterteilt: 279 
 Allgemeines zum Unternehmen bzw. persönliche Erfahrungen mit internationalen 
Geschäftspartnern 
 Umgang mit Interkulturalität bzw. Problembewusstsein 
 Interkulturelle Weiterbildung 
 
Die Auswertung der Ergebnisse orientiert sich an der Struktur des Leitfadens bzw. an 
den genannten Themenbereichen. Die Verfasserin geht dabei nach den vier Phasen zur 
Analyse qualitativer Interviewdaten nach Lamnek vor.280 Nach der Auswertung der 
übrigen Themenbereiche, erfolgt zum Abschluss eine 
zusammenfassende/generalisierende Schlussbetrachtung mit Bezug auf die gesamten 
Untersuchungsergebnisse. (siehe Kapitel 9.4).  
Vor der Auswertung, wird zuerst noch der verwendete Interviewleitfaden aufgezeigt, 
damit  einerseits eine bessere Orientierung gegeben werden kann, andererseits aber soll 
damit aufgezeigt werden, um was es der Verfasserin/Interviewerin in der Befragung ging. 
 
Der Interviewleitfaden: 
 
Unternehmen  
Name Interviewpartner  
Funktion  
Alter  
Datum  
Ort  
Dauer  
 
 Begrüßung und Erklärung zur Magisterarbeit und zum Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der Gesprächsinhalte 
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 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach immer nachfragen! 
Fragen an den Vorstand bzw. Unternehmensleiter 
Allgemein zum Unternehmen: 
1. Wie lange leiten sie bereits dieses Unternehmen bzw. diesen Teil des 
Unternehmens? 
2. Liege ich richtig wenn ich sage, dass ihr Unternehmen durchaus als Mittelgroßes 
Unternehmen anzusehen ist? Immerhin beschäftigt das Unternehmen über 1.000 
Mitarbeiter an unterschiedlichen internationalen Standorten.  
3. Und sie sind hauptsächlich für Großkunden tätig, ist dies Information richtig? 
4. Wie würden Sie ihren eigenen Führungsstil beschreiben?  
 Gibt es viele Vorgaben 
 Haben ihre Mitarbeiter viele Freiheiten 
 Treffen ihre Mitarbeiter eigenständige Entscheidungen 
 Sind sie sehr eingeschränkt in ihren Entscheidungen und Handlungen 
 … 
Umgang mit Interkulturalität 
5. Der Homepage entnehme ich, dass sie viele Geschäftspartner/Kunden aus 
anderen Ländern haben, heißt das auch, dass sie selber auch persönlich Kontakt 
zu diesen Leuten haben? 
6. Welche Erfahrungen haben sie im Umgang mit diesen? (Stichwort: Stereotypen) 
7. Wie sind diese Erfahrungen für ihre Mitarbeiter? Bereitet der Umgang mit Leuten 
aus anderen Ländern für ihre Mitarbeiter Freude oder eher Probleme? 
8. Wie bewerten sie die Notwendigkeit einer sogenannten interkulturellen 
Kompetenz (ihrer Mitarbeiter)? 
9. Wie gehen sie mit diesem Thema um? Ist es oft Thema und gibt es 
Lösungsmöglichkeiten bei Problemen?  
 
Umgang mit interkultureller Weiterbildung 
10. Macht ihr Unternehmen etwas um sich interkulturell fit zu machen? (wenn nicht 
schon beantwortet)  
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11. Wenn nein, Warum? (wenn nicht schon beantwortet) 
12. Wenn ja, was wird genau angeboten und in welcher Weise? (wenn nicht schon 
beantwortet) 
 Kontinuierlich (z.B. monatlich, jährlich,…) 
 Individuell 
 Auf Anfrage 
13. Gibt es mögliche Angebote laufend oder nur Projektbezogen bzw. nur dann wenn 
Probleme erwartet werden oder bereits vorhanden sind? 
14. Wer entscheidet darüber welche und wie viel Maßnahmen angeboten bzw. 
durchgeführt werden? 
15. Welche Arten der Weiterbildungen scheinen für sie am sinnvollsten? (zuerst als 
offene Frage, erst dann möglicherweise Antwortmöglichkeiten) 
 Kontinuierliches Training 
 Einmalige Workshops, Coaches… 
 Schriftliche Handbücher 
 andere 
16. Wer kommt für die Kosten der Weiterbildung auf? 
17. Was sind ihrer Erfahrung nach Probleme bzw. Hindernisse bei der Umsetzung 
solcher Weiterbildungsmaßnahmen? 
18. Wo sehen sie die Vorteile bzw. Nachteile einer Weiterbildung für das 
Unternehmen? (wenn nicht schon beantwortet) 
19. Gibt es sonst noch andere Weiterbildungsmaßnahmen, für andere Themen, die 
angeboten werden? 
An Alle 
Allgemeines(Erfahrungen) 
20. In welchen Ländern haben sie schon gearbeitet? 
21. Gehen sie mit Freude daran oder sehen sie es eher als Muss mit anderen 
Ländern zusammenzuarbeiten?  
22. Gab es in ihrer bisherigen Laufbahn in diesem Unternehmen irgendeinen Vorfall 
bzw. Erlebnis, mit einem Geschäftspartner aus einem anderen Land? 
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23. Gibt es hier Unterschiede zu diesen Ländern wo sie bereits gearbeitet haben? Wo 
haben sie bessere Erfahrungen, wo hat es eher negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Problembewusstsein 
24. Und wie ist es im Vergleich zu vorher? Hat sich ihrer Meinung nach irgendetwas 
im Umgang, im Verständnis, in der Kommunikation, etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
25. Was haben sie selber gedacht, welche Lösung am besten wäre? Sind sie bei 
Problemen gleich immer zum Chef? (wenn nicht schon geklärt) 
26. Welche Bedeutung hat eine sogenannte interkultureller Kompetenz Ihrer Meinung 
nach für den Erfolg des Unternehmens? 
27. Hat sich möglicherweise auch der Umgang des Unternehmens mit diesem 
„Problem“ im Laufe der Zeit verändert? 
28. Wird dies überhaupt als Problem gesehen, oder ist es überhaupt ein Thema im 
Unternehmen und unter den Mitarbeitern? 
29. Behandeln sie Kunden/Partner aus anderen Ländern gleich wie österreichische 
Kunden/Partner oder fällt ihnen konkret ein Unterschied im Verhalten, im Handeln, 
etc. auf? 
30. Bemerken sie Unterschiede im Umgang mit diesen Leuten im Gegensatz zu 
österreichischen Geschäftspartnern? Welche? 
31. Was sind ihrer Meinung nach die größten Probleme im Umgang bzw. in der 
Kommunikation mit Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
32. Kommunizieren sie diese Probleme im Unternehmen? 
33. Wird etwas dagegen unternommen? 
34. Werden solche Probleme ernst genommen? 
35. Ist schon einmal ein Geschäft/Verhandlung gescheitert wegen interkultureller 
Barrieren? 
Interkulturelle Weiterbildung 
36. Bietet das Unternehmen Schulungen, Trainings, etc. an? 
37. In welcher Form? 
38. Sind diese Maßnahmen hilfreich/genügend? 
39. Merken sie eine Verbesserung? Welche? 
40. Hatten sie bereits eine interkulturelle Ausbildung/Training? 
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41. Wenn ja, absolvierten sie diese in diesem Unternehmen oder in einem Anderen? 
42. Wenn nein, sehen sie einen Nachteil darin? 
43. Was hat es für sie gebracht? 
44. Was hat es für das Unternehmen gebracht? 
45. Wie sind sie an eine Verhandlung/Treffen/Interaktion, etc. vor und wie nach dem 
Training angegangen? Was war anders? 
46. Welche Art der Weiterbildung in Hinblick auf Interkulturellen Umgang scheint für 
sie am besten/sinnvollsten? (zuerst offen gefragt) 
 Regelmäßiges Training 
 Einmalgier Workshop 
 Schriftliche Hilfsmittel (Fachbücher…) 
 andere 
47. Was sind ihrer Meinung nach die größten Probleme bzw. Hindernisse bei der 
Umsetzung solcher Weiterbildungsmaßnahmen? 
48. Wo sehen sie die Vorteile bzw. Nachteile einer Weiterbildung für das 
Unternehmen? 
49. Wie lange arbeiten sie schon in diesem Unternehmen? 
50. Welche Ausbildung haben sie gemacht? 
 Studium 
 Berufsbegleitende Ausbildungen 
 Gelernter Beruf 
 … 
 
9.3.1. Ergebnisse: Allgemeines zum Unternehmen/ Persönliche Erfahrungen 
 
Die Befragten beider Unternehmen sind zwischen 27 und 59 Jahre alt, also sehr 
gemischt was die Lebenserfahrung und damit auch die Berufserfahrung betrifft. 
Trotzdem haben alle Interviewpartner bereits Erfahrung mit der Arbeit im Ausland bzw. 
mit Geschäftspartnern aus anderen Kulturen.  
Da „Waagner-Biro“ außer in Europa, und hier vor allem in England, auch weltweit, vor 
allem im arabischen Raum, tätig ist, sind auch die Erfahrungen der Mitarbeiter 
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dementsprechend. Hier liegt bereits der erste Unterschied zu „Alukönigstahl“, denn die 
Befragten in diesem Unternehmen sind bevorzugt in Osteuropa tätig. Dieser Unterschied 
bringt daher auch Abweichungen in den persönlichen Erfahrungen mit anderen Ländern 
bzw. Kulturen mit sich. Allen gemeinsam ist jedoch hier, dass keiner der Befragten die 
Arbeit mit anderen Kulturen nur als Notwendigkeit sieht oder diesen Aspekt nicht als 
positiv ansieht. Jeder, der Befragten macht die Zusammenarbeit mit Geschäftspartnern 
aus anderen Ländern Spaß und ist auch gerne in diesen Ländern unterwegs. Phrasen 
wie „sehr interessant“, „immer was Neues“, „Herausforderung“, „abwechslungsreich“, 
„spannend“, etc. werden immer wieder genannt. Jedoch gibt es hier für einige der 
Befragten auch Grenzen, denn sie machen es zwar gerne aber es ist ihnen dennoch 
wichtig zwischendurch für längere Zeit wieder zuhause zu sein, denn sonst ist es nicht 
möglich auch ein Privatleben aufzubauen und selbstverständliche Dinge wie „einkaufen 
gehen“ oder „Freunde treffen“ bleiben zurück. „Das ist ein zweischneidiges Schwert 
würde ich sagen.“ 281  Es ist also durchaus auch menschlich wenn man nicht immer 
begeistert ist, die Zeit, die „normale“ Menschen zuhause verbringen, eben nicht zuhause 
zu verbringen. Trotzdem gibt es auch die andere Seite.  
 
„(…)dass es interessant ist, dass es was Neues ist, dass es spannend ist, dass man 
umdenken muss, dass man sich anpassen muss, wenn man Erfolg haben will. Das 
macht einen kreativen und erfolgreichen Mitarbeiter sicher reifer und es ist für ihn 
sicherlich spannend, aber wie gesagt es gibt die zweite Seite.“282 
 
Dennoch sind sich alle einig, dass man diesen Aspekt der Arbeit auch gerne machen 
muss und er Spaß machen sollte, sonst ist man sicher der Falsche für den Job und 
sicher auch nicht erfolgreich.  
Ein weiterer Aspekt, der angesprochen wurde, ist die Horizonterweiterung die man mit 
der Zusammenarbeit mit Leuten die anders denken sicherlich erreicht, denn man erfährt 
dadurch andere Zugänge. Man profitiert demnach auch persönlich sehr stark davon. Die 
Freude an der Zusammenarbeit mit anderen Kulturen, mit anderen Ländern bzw. die 
Arbeit in anderen Ländern, war bei allen Befragten deutlich zu erkennen. Besonders Hr. 
Davidovits, der  Geschäftsführer in Polen bei „Alukönigstahl“, ist voller Begeisterung 
wenn er über seine Mitarbeiter in Polen spricht, denn er sieht hier große Unterschiede zu 
Österreich oder auch Deutschland, denn seiner Meinung nach ist der Zugang zur 
Veränderung dort wesentlich offener.  
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„Die Menschen dort sind einfach offener für Probleme, sie sind einfach motivierter als 
Österreicher und das macht wesentlich mehr Spaß.“283 
 
Bei den Unterschieden zu den Ländern, wo die Befragten schon tätig waren, sind bereits 
die ersten wesentlichen Unterschiede der Unternehmen zu erkennen, was wiederum mit 
dem internationalen Tätigkeitsbereich zu tun hat, wie schon erwähnt wurde.  
Dass natürlich Unterschiede in den verschiedenen Ländern vorherrschen, sind sich alle 
einig, jedoch die Intensität derer wurde unterschiedlich bewertet.  
Während bei „Waagner-Biro“ der große Unterschied zu den Chinesen oder Arabern 
beschrieben wurde, sehen die Befragten bei „Alukönigstahl“ keine großen Unterschiede 
zu Osteuropa. Doch durch mehrmaliges Nachhaken wurden auch hier wesentliche 
Verschiedenheiten erkennbar, auch wenn man sie durch die unmittelbare Nähe zu 
Österreich zuerst eher nicht vermutet, was die Befragung wesentlich interessanter 
machte.  
Die meisten dieser Unterschiede wurden auf die unterschiedliche Mentalität und die 
Geschichte des Landes zurückgeführt. Daher waren sich auch hier alle einig, dass je 
weiter man weg geht, die Hürden auch größer werden. Beispielsweise sah ein 
Mitarbeiter von „Waagner-Biro“ die größte Herausforderung in China bei 
Vertragsverhandlungen. Denn diese finden nie in einem Büro statt, sondern mehrheitlich 
beim Essen in gesellschaftlicher Umgebung. Hier wird nicht in erster Linie übers 
Geschäft gesprochen, sondern es geht um den Aufbau einer persönlichen Beziehung, 
erst am Schluss wird dann das Geschäft abgewickelt.  
 
„Du musst mit einem Chinesen zuerst immer Freund werden, bevor du mit ihm ein 
Geschäft machen kannst.(…) das ist in Europa überhaupt nicht der Fall.“284 
 
Bei „Waagner-Biro“ spielt in Bezug auf Europa auch England eine große Rolle, daher 
wird England auch oft als Vergleich herangezogen, denn Engländer gelten als sehr strikt 
und korrekt, eben das genaue Gegenteil von Chinesen.  
Dem hingegen hat „Alukönigstahl“ wenig Erfahrung außerhalb von Europa. 
Dementsprechend schwer war es hier auch Unterschiede auszumachen, denn die 
Meinung, dass innerhalb von Europa keine wesentlichen Unterschiede bestehen, war 
sehr stark vertreten. Wenn man jedoch die Befragten erzählen ließ und mehr in die Tiefe 
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ging, konnte man hier einiges an Besonderheiten ausmachen, denn ganz gleich wie „wir 
Österreicher“ sind sie dann doch nicht. Auch innerhalb Europas ist es wesentlich sich zu 
überlegen wie man mit den Leuten umgeht. Es werden hier sehr viele verbreitete 
Klischees beschrieben und abgedeckt, jedoch auch aus den eigenen Erfahrungen 
bestätigt. Es ist daher interessant ein paar dieser Beispiele zu nennen:  
Ungarn wurde von der Mehrheit der Befragten bei „Alukönigstahl“ als „besonderer Fall“ 
beschrieben, daher muss man dort mit den Menschen auch behutsamer umgehen als in 
anderen Ländern. Denn sie sind ein sehr stolzes Volk und glauben alles zu wissen. Eine 
Veränderung durchzubringen erweist sich in Ungarn auch dementsprechend schwierig.  
 
Sie leben oft nach dem Motto „Mach ich nicht, bin ich nicht überzeugt und kann ich nicht 
daran arbeiten. (…) Das gibt es in Österreich nicht, das ist klassisch Ungarn (…) der 
lässt dich voll ins Messer laufen (…)das würde in unserer Kultur gar nicht 
funktionieren.“285 
In Bosnien, Serbien oder Mazedonien sind die Leute gewohnt Befehle anzunehmen und 
es funktioniert auch nur so, mit bitten kommt man dort nicht weiter. Angesprochen wurde 
auch immer wieder der unterschiedliche Umgang mit der Krise, denn in Bulgarien zum 
Beispiel war man noch nie aus der Krise heraußen, sie nehmen die jetzige Krise auch 
dementsprechend „cool“ auf nach dem Motto „Schlechter kann‟s nicht werden.“286 Die 
Jugoslawen sind wiederum mit Soldaten vergleichbar. „Jetzt wehren wir uns, Vollgas und 
wir versuchen trotzdem alles.“ 
Die Tschechen wurden dagegen als eher wenig ergebnisorientiert beschrieben, sondern 
es geht ihnen mehr um die Dokumentation, dass überhaupt daran gearbeitet wurde.  
 
Ein weiterer Unterschied, der ausgemacht wurde, ist jener, dass der deutschsprachige 
Raum sehr zielgerichtet ist und dass Zeit ein sehr wertvolles Gut ist und daher nicht 
unnötig mit „einleitenden Worten“ verschwendet wird. In anderen Kulturen ist das 
anders, da nehmen sich Leute mehr Zeit für einander.  
Trotz dieser Unterschiede war auffallend, dass bei „Alukönigstahl“ immer wieder darauf 
hingewiesen wurde, dass es den großen Unterschied in der Arbeit mit anderen Kulturen 
nicht gibt, da es sich auch um europäische Länder handelt und die Unterschiede eben 
nur in der Mentalität anzusiedeln sind. Dennoch gaben einzelne Mitarbeiter schon zu, 
dass es vor allem am Anfang eine Umstellung war, vor allem für jüngere Mitarbeiter.  
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„Also als junger Mensch wird man dort grundsätzlich einmal nicht ernst genommen, das 
muss man sich dort wirklich hart erarbeiten und das ist natürlich auch ein ganz anderer 
Umgang dort.“287 
 
Was sich jedoch durch die ganzen Interviews zog, egal welches Unternehmen, war die 
Meinung, dass es grundsätzlich auf einen selber ankommt, wie man sich verhält, egal 
mit welcher Kultur man es zu tun hat. Die Akzeptanz, dass es nun mal anders ist, dass 
es Menschen gibt, die anders denken und agieren, warum auch immer, ist wesentlich 
um erfolgreich zu sein. Die Kultur wird meistens nur als ein Aspekt von vielen genannt, 
das war eine Meinung, die sich wie ein roter Faden durch die Interviews zog. Als 
Hauptaspekt wird meist die Persönlichkeit genannt. Es ist wichtig sich in den anderen 
hinein zu versetzen und auf ihn einzugehen. Man muss sich aber auch mit der Kultur 
und deren Geschichte auseinandersetzen und wissen, dass jedes Land individuell und 
anders ist. 
Die Firmenkultur wurde von einigen Mitarbeitern von „Alukönigstahl“ als wesentlich 
wichtiger gesehen als die verschiedenen Kulturen an sich. 
 
„Ich sehe den Landesaspekt als wichtig an, erkenne aber dass in einer längeren 
Betriebszugehörigkeit der firmenkulturelle Aspekt dominanter wird.(…) Also das ist 
natürlich nachwievor da, aber das Verbindende ist eben die Firmenkultur.“288 
 
Obwohl es nicht das Thema dieser Arbeit war, und daher nicht vorwiegend behandelt 
wurde, sprachen die Befragten bei „Alukönigstahl“ immer wieder die Firmenkultur an, 
ganz im Gegenteil zu „Waagner-Biro“, wo die Firmenkultur nicht einmal dezidiert erwähnt 
wurde.   
Immer wieder wird die Dezentralität bei „Alukönigstahl“ angesprochen und auch von 
jedem der Befragten als durchaus positiv bewertet. Was man jedoch bei beiden 
Unternehmen herausfiltern konnte: dass alle Mitarbeiter relativ viel Freiräume haben und 
eigentlich frei in ihren Entscheidungen sind, natürlich in einem gewissen Rahmen, der in 
erster Linie im Budget angesiedelt ist.  
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9.3.2. Ergebnisse: Problembewusstsein 
  
Im Zuge der Interviews ging mehrheitlich hervor, dass es in erster Linie schon darum 
geht ein Geschäft abzuschließen, egal aus welchem Land der Geschäftspartner kommt. 
Es geht also hauptsächlich darum ein Ergebnis zu erzielen, jedoch hängt der Weg zu 
diesem Ergebnis schon sehr stark mit dem „richtigen“ Umgang der verschiedenen 
Kulturen zusammen. Besonders in Arabien ist dieser Aspekt von Bedeutung. Denn 
gerade mit den Arabern ist eine Verhandlung bzw. ein Geschäft abzuschließen eine 
heikle Angelegenheit, mit der vor allem die Mitarbeiter von „Waagner-Biro“ immer wieder 
zu tun haben. Ein Vertrag als Beweis zählt bei den Arabern vergleichsmäßig wenig.  
 
„(…)dann ist das für sie fast eine Art Misstrauensbeweis, so quasi: ich trau ihnen nicht 
deshalb will ich das noch schriftlich haben.“289 
 
Es hat gar keinen Sinn einen Araber etwas widerwillig unterschreiben zu lassen, denn 
dann ist das Geschäft schon von vorn herein zum Scheitern verurteilt.  
Hier ist die persönliche Beziehung viel wichtiger, denn „es gibt sicherlich viele Araber, 
die sagen: den seine Nase gefällt mir nicht, mit dem mach ich kein Geschäft. (…) wenn 
jemand aus persönlichen Gründen nicht will, dann tut er es auch nicht, auch wenn er 
sich‟s leisten kann.“290 
 
Hier liegt der wesentliche Unterschied zu den meisten Europäern: die Bedeutung der 
persönlichen Beziehung ist in Europa im Vergleich zu Arabien oder China sehr gering 
und hat im Vergleich auch viel weniger Einfluss als im fernen Osten.  
Bei der Frage, ob es einen Unterschied im Umgang mit Leuten aus anderen Kulturen im 
Gegensatz zu österreichischen Geschäftspartner gibt, gingen die Meinungen sehr 
auseinander. Jedoch waren diese unterschiedlichen Meinungen nicht vom Unternehmen 
abhängig, sondern sehr individuell.  
Bei „Waagner-Biro“ gingen die Meinungen von „Es ist anders ich geh anders ran.“291 
über „Das kommt darauf an mit wem man es zu tun hat.“292 bis zu einem klaren „Nein, 
bis auf die Sprache nicht nein. Generell ist das immer gleich, auch die Vorbereitungen 
sind grundsätzlich immer gleich, weil die „Waagner-Biro ein internationales Unternehmen 
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ist und es für uns völlig normal ist mit Firmen auf internationaler Ebene 
zusammenzuarbeiten.“293  
Auch bei „Alukönigstahl“ verhält es sich ähnlich kontrovers, wobei die Tendenz hier im 
Gegensatz zu „Waagner-Biro“ eher zu einem Ja geht.  
„Ja selbstverständlich. Es ist ein Unterschied ob ich mich heut mit einem Rumänen, 
einem Bulgaren oder mit einem Serben treffe.“294  
„Ja definitiv, immer mit der gleichen Idee, aber der Weg dort hin ist ein anderer.“295 Die 
„Gegenmeinungen“ gehen nicht direkt in die andere Richtung, sondern versuchen dies 
auf andere wichtige Aspekte festzumachen: 
 „Anders vielleicht nicht, aber man muss eben mit Respekt an jeden heran gehen.“296 
„Grundsätzlich versuche ich, jedem Kunden die gleiche Wertschätzung 
entgegenzubringen, insofern gehe ich mit jedem gleich um.“297 
 „Mittlerweile ist es in meiner Praxis kein länderspezifisches Thema mehr, (…)ist es eben 
ein sehr stark personen/organisationsbezogenes Thema, weil ich die Geschäftspartner 
schon sehr gut kenne und weiß, wie sie funktionieren.“298  
Man kann hier deutlich erkennen, dass der Umgang mit Geschäftspartnern sehr 
individuell und sehr unterschiedlich ist und kaum vom Unternehmen bzw. anderen 
Leuten direkt beeinflusst wird, sowohl bei „Waagner-Biro“ als auch bei „Alukönigstahl“.  
Zwar ist eine leichte Tendenz zu erkennen, denn während es bei „Waagner-Biro“ den 
Anschein macht, dass die Mehrheit keinen Unterschied im Umgang macht, tendieren die 
Befragten bei „Alukönigstahl“ doch eher in die andere Richtung. Doch wenn man sich die 
folgende Grafik ansieht, ergeben die Nennungen ein exakt gleiches Bild der beiden 
Unternehmen, was diese Frage betrifft.  
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Abbildung 6: Unterschiede im Umgang mit anderen Kulturen im Vergleich zu österreichischen      
Geschäftspartnern. 
 
Als eines der größten Probleme und gleichzeitig auch Unterschiede, wurde die Sprache 
gesehen. Dies bezieht sich jedoch fast ausschließlich auf „Alukönigstahl“, denn bei 
„Waagner-Biro“ wurde dieses Problem nur von einer Person genannt. Hier ist Englisch 
auch die „Unternehmenssprache“ im internationalen Bereich.  
Englisch ist demnach in erster Linie die „Drittsprache“ für beide Seiten. Wobei das nicht 
für alle Länder gilt, denn für England ist sie die Muttersprache und auch für die Araber ist 
Englisch beispielsweise schon fast mit deren Muttersprache zu vergleichen, da sie im 
Business nahezu nur Englisch sprechen, was in Österreich nicht so intensiv der Fall ist. 
Dies kann mitunter zu großen Problemen führen. Denn wenn man nicht in seiner 
Muttersprache spricht, kann man sich oft nicht so ausdrücken wie man es vielleicht 
gerne möchte und da kann es schon zu Missverständnissen kommen.  
 
„Aber das ist immer noch besser, da es für beide die Drittsprache ist, man bewegt sich 
quasi auf neutralem Boden, als wenn man mit einem Engländer spricht.“299 
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Auch die Herausforderung mit Osteuropäern wurde dabei beschrieben, denn gerade hier 
ist eine Besprechung schwer.  
 
„(…) weil der eine kann gut deutsch, der andere gut englisch. Das man wirklich die 
Besprechung zusammenhält und jeder die gleichen Informationen hat, das ist dann 
schon mühsam.“300 
 
Keiner der weiteren Befragten von „Waagner-Biro“ nannte die Sprache als essentielles 
Problem.  
Ganz anders bei „Alukönigstahl“. Hier wird der Aspekt der Sprache sehr oft genannt, 
denn wenn jemand die Sprache nicht versteht muss man auch ganz anders 
kommunizieren.  
 
„Immer dort wo in der Muttersprache kommuniziert wird ist es ein Problem, weil es für 
den anderen eine Fremdsprache ist. Hier muss man wirklich nachfragen, ob das jetzt 
auch wirklich so angekommen ist, wie es gemeint ist.“301 Hier wird dann mehrheitlich 
eine einfache Sprache verwendet, „keine abwertende Sprache, sondern ich möchte 
verstanden werden.“302 
 
Wenn man mit Menschen zu tun hat, die die gleiche Sprache sprechen, kann man die 
Sprache auch viel stärker einsetzen und man kann auch andere Aspekte mit 
hineinnehmen, was bei einer Fremdsprache einfach nicht möglich ist.  
„Der größte Unterschied ist hier einfach sich bewusst  zu sein, dass es hier leichter zu 
Missverständnissen kommen kann. (…)Man tritt natürlich viel leichter in ein 
Fettnäpfchen, wenn man in einer Fremdsprache kommuniziert  bzw. wenn Dinge einfach 
anders rüberkommen als man sie meint. (…) In meiner Muttersprache kann ich auf 
mehrere Arten etwas ausdrücken, in einer Fremdsprache ist das schwieriger. Man muss 
offensichtlicher sein und kann das nicht zwischen den Zeilen machen, also da muss man 
ein bisschen Rücksicht nehmen.“303 
 
Bei „Alukönigstahl“ ist es auch deshalb eine schwierige Situation, weil unterschiedlich 
kommuniziert wird, entweder in Englisch oder in Deutsch. Dies wird eigentlich als eine 
                                                          
300
 Ebenda, Frage 7. 
301
 Frantsich, Christian: Interviewprotokoll 13, Frage 10. 
302
 Ebenda, Frage 10. 
303
 Ebenda, Frage 10. 
- 132 - 
 
Herausforderung gesehen, die man meistern muss indem man, wie schon erwähnt, mit 
eher einfachen Sätzen hantiert. In Polen werden Sitzungen sogar oft zweisprachig 
geführt.  
 
„Da sage ich alles zweimal, das ist oft sehr schwierig. (…) Aber wenn ich nur eine 
Sprache definiert hätte, dann hätte ich nicht immer die besten Mitarbeiter bekommen 
und das wäre ein riesiges Handicap. (…) Ich will einfach das Knowhow rüber bringen 
und will, dass die Arbeit so gemacht wird, wie sie gemacht werden muss. Ich will aber 
nicht den Charakter der Menschen verändern, das ist nicht zielführend.“304 
 
Was in Osteuropa die Sache weiter erschwert ist die Tatsache, dass selten jemand 
sagen wird, dass er nichts verstanden hat.  
 
„Jeder Satz endet mit alles klar, wir wissen was zu tun ist.“(…) 
Man geht davon aus, dass alles verstanden wurde und alles so erledigt wird, so wie in 
Österreich auch. Und dann merkt man irgendwann, dass nur 50% von dem übrig 
geblieben ist, was besprochen wurde.“305 
 
Demnach sind sich auch alle Befragten einig, dass es sicherlich ein Vorteil ist in seiner 
Muttersprache zu kommunizieren, aber es sollte auch kein Hindernis sein, wenn das 
nicht der Fall ist, man muss sich darauf einstellen.  
 
„Wichtig ist daher, nicht in diesen Vorteil zu verfallen und nicht den Faden zum anderen 
zu verlieren.“306 
Es gehen natürlich viele Feinheiten verloren, aber darauf muss man sich einstellen.  
Bei „Alukönigstahl“ ist daher die Übersetzung das wesentliche Thema, da es hier keine 
einheitliche Sprache gibt, nicht einmal Englisch.  
 
„Unsere Firmensprache ist ja in Wahrheit Deutsch.“ (…) Inhaltlich funktioniert es nur 
dann, wenn die Chemie bei einem Gespräch passt, diesen Funkensprung muss man 
schaffen und erst dann geht es auf die inhaltliche Ebene.“307 
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Nicht alle diese sprachlichen Probleme werden jedoch von der Kultur abhängig gemacht. 
  
„Ich glaube das einzige Problem ist es zu glauben, dass es nur einen richtigen Weg gibt 
und der für alle gleich sein muss. Das ist aber kein Problem über Ländergrenzen hinweg, 
sondern ein generelles Problem. (…) Wenn man sich von diesem Gedanken trennt, 
dann verschwimmen auch die Ländergrenzen.“308 
 
Bei dieser Ansicht wird also die länderspezifische Komponente nicht als die 
Dominierende gesehen, sondern als eine von vielen.  
 
„Somit ist das größte Problem, Kommunikation oder verstanden werden als 
selbstverständlich zu sehen.“309 
 
Neben der Sprache bzw. der Kommunikation wird bei „Alukönigstahl“ die Verbindlichkeit 
als weiteres Problem angesprochen, denn als Österreicher hat man einfach ein anderes 
Verständnis von Verbindlichkeit.  
 
„Das wir einfach anders ticken, wir sind einfach deutsch und die sind ‚wenn es anders 
ist, dann ist es eben anders. „ Man tut sich schwer, dass man Verbindlichkeiten 
zusammen bringt.“310 
 
Damit wird in erster Linie gemeint, dass für Osteuropäer nicht wirklich etwas verbindlich 
ist was gesagt bzw. getan wird, es kann sich eben schnell wieder etwas ändern aus 
welchen Gründen auch immer, ganz im Gegensatz zu Österreich, hier gilt das Wort bzw. 
der Vertrag als verbindlich und es wird auch so gemacht wie besprochen.  
 
Auffallend war, dass die Frage  
„Und wie ist es im Vergleich zu vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach irgendetwas im 
Umgang, im Verständnis, in der Kommunikation, etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert?“ 
sehr differenziert von allen Befragten beantwortet wurde, was anfangs etwas verwirrend 
war und den Anschein machte, einige haben die Frage nicht genau verstanden bzw. 
wollten sie so gar nicht verstehen. Doch im Nachhinein kann man diese 
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Unterschiedlichkeit der Beantwortung ganz banal als „unterschiedliche Perspektiven“ 
bzw. „unterschiedliche Erfahrungen“ beschreiben, wo man den Altersunterschied 
deutlich merken konnte, denn je älter der Befragte war, desto weiter zurück ging er in der 
Zeit/Geschichte. Weiter bezogen Einige die Frage auf sich selber, andere wiederum auf 
das Unternehmen: 
 
Bei „Waagner-Biro“ bezogen sich zwei der Befragten auf die Sprachkenntnisse, die als 
westlicher Aspekt gesehen wird.  
 
„Also jetzt durch die Übung und die Erfahrung spreche ich natürlich besser Englisch und 
tu mir leichter gewisse Dinge besser rüberzubringen (…) Man tut sich einfach leichter in 
anderen Kulturen.“311 
 
bzw. auf die Konzentration einer Sprache.  
„In Bezug auf den Blick nach außen hat sich schon etwas getan, weil es vorher schon 
eher deutschsprachig konzentriert war. Jetzt geht es schon mehr in Richtung Englisch. 
Mittlerweile sind auch schon die Verträge oft auf Englisch. Das hat sich langsam 
entwickelt.“312 
 
Ein weiterer Aspekt, der von einem Befragten des Unternehmens angesprochen wurde, 
war die Umstellung auf die Internationalität, also der Umgang mit internationalen Firmen. 
 
„Wie ich angefangen habe, habe ich das Internationale noch gar nicht gekannt. (…) Da 
ist man am Anfang sehr geschockt, wie man an die Sache herangeht. (…) Es ist eben 
für mich normal: ‚ich will was haben, du sagst mir wie viel es kostet und wie lange es 
dauert. „ Das ist für mich eine schnelle Diskussion gewesen. Aber auf der internationalen 
Ebene ist es oft so, dass sehr viel taktisch und strategisch entschieden und besprochen 
wird. Also es wird nicht gleich am Anfang alles über das Produkt erzählt, sondern er 
macht dich neugierig und versucht strategisch anders zu agieren, was ihm dann am 
meisten bringt. Es war einfach anders, es war eine Umstellung aber nicht direkt ein 
Problem.“313 
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Demgegenüber stand auch die Meinung, dass sich der Umgang mit anderen Kulturen 
nicht wirklich verändert hat, dies bezieht sich jedoch direkt auf das Unternehmen und 
nicht auf den direkten persönlichen Umgang. Die Meinung, die hier vertreten wird, ist 
jene, dass die Unternehmen die zusammenarbeiten immer voneinander profitieren.  
 
„Im Prinzip kann es für beide Unternehmen immer nur eine „winwin Situation“ sein. Denn 
für uns bedeutet die Zusammenarbeit mit beispielsweise der Ukraine billig zu fahren um 
im Wettbewerb bestehen zu können. Für die Ukraine bedeutet es hingegen, dass sie 
sich schneller weiterentwickelt, denn sie bekommen ein gewisses Knowhow mit von uns. 
Und irgendwann überleben sie auch ohne unser Unternehmen und dann muss man sich 
wieder einen anderen Markt suchen. Man sucht sich immer den Kontinent der schlechter 
entwickelt ist, um billiger zu fahren. Irgendwann wird man in Afrika landen, weil sich 
China oder Taiwan etc. immer mehr annähern.“314 
 
Einer der Befragten ging bei dieser Frage sehr weit in der Geschichte zurück, was einen 
neuen aber durchaus interessanten Aspekt mit sich brachte:  
 
„Natürlich. Das hat aber nicht nur Einfluss auf die Kultur, sondern auf die wirtschaftlichen 
Einflüsse. Sie haben auf der einen Seite die Marktwirtschaft und auf der anderen die 
Planwirtschaft gehabt, sie haben eine Demokratie und sie haben eine Diktatur. Das alles 
hat einen Einfluss.“315 
 
Als Beispiel wurde hier immer wieder der Ostblock genannt, da hier sehr lange die 
Planwirtschaft regierte.  
 
„(…) da wurde produziert um des Produzieren willen, ohne viel nachzudenken. (…) Die 
Produzenten wussten oft gar nicht für was sie etwas produzierten. (…) Jeder konnte sein 
soziales Umfeld so gestalten, dass zumindest das Überleben gesichert war. In der freien 
Marktwirtschaft war das anders. Da hat man zuerst einmal einen Bedarf erzeugt und dort 
hat man hin produziert. (…) In der westlich orientierten Gesellschaft hat man sich also 
schon Gedanken gemacht, über den Verwendungszweck dessen was ich produziere. 
(…) Meine ersten Berührungen mit den Ostblockstaaten, das war wie in einer anderen 
Welt und man muss mit den Leuten auch anders umgehen. Wenn man sich damit 
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beschäftigt, dann ist das auch kein Problem. (…) Leute ohne diese Erfahrung muss man 
das zuerst einmal klar machen. Der Wandel hat definitiv stattgefunden.“316 
 
 Dieser Wandel (vom Kommunismus zum Kapitalismus) findet aktuell auch gerade in 
China statt. Sie versuchen es eben nur auf eine andere Art, was auch einen Einfluss auf 
die Geschäfte hat.  
 
„Die versuchen nicht den Wandel von A nach B, sondern sie versuchen A und B zu 
verschmelzen und versuchen überall das Beste herauszunehmen und das Ganze dann 
miteinander zu verbinden. Der Prozess dauert schon relativ lange und wird auch noch 
einige Zeit dauern. Ich glaube das ist auch gar nicht so ein schlechter Weg. Also die 
Chinesen und andere haben einfach eine andere Herangehensweise.“317 
 
Bei „Alukönigstahl“ wird diese Frage von einer etwas anderen Perspektive betrachtet 
bzw. wurde hier mehr und tiefgehender auf die Frage eingegangen. Doch einige 
Betrachtungsweisen lassen sich durchaus mit der „Waagner-Biro“ vergleichen: 
 
Auch hier wurde eher auf das Unternehmen als auf die eigene Person eingegangen. 
  
„Ja ich glaube schon. Wenn man sich nur auf Österreich fokussiert geht man irgendwann 
ein. Denn nicht einmal Europa ist mehr groß genug. Vor 20 Jahren war Wien eine Welt, 
dann Österreich und danach war Europa die Welt und das ist nicht mehr genug. Alles ist 
immer mehr gewachsen und hat sich entwickelt. Deshalb muss man immer umdenken, 
Europa ist von der Arbeitswelt her gesehen schon viel zu klein.“318 
 
Auch die derzeitige Krise wurde in den Blickwinkel gezogen, die eine andere Sicht 
verursacht:  
„Ich glaube, dass die Krise, die hier seit einem Jahr herrscht, dazu beitragen wird wieder 
offener an die Probleme heranzugehen. (…) Also es kommt ein bisschen mehr Realität 
in die Entwicklung, die in den letzten Jahren zum Teil ins Uferlose gegangen ist. Mehr 
Realitätssinn besteht heut würd ich sagen.“319 
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Es wurde auch direkt auf einzelne Länder eingegangen wie beispielsweise Ungarn: 
 
„Ungarn zum Beispiel hat zwar eine politische Öffnung vor vielen Jahren vollzogen, die 
mentale liegt sicher nicht so lange zurück. Ich glaube, dass gerade die Ungarn erst in 
letzter Zeit akzeptieren, dass ihr Land sehr ähnlich ist von vielen anderen. Ungarn hat 
sich immer als sehr spezifisch und sehr eigen bezeichnet. (…) Mittlerweile sieht man, 
dass die Probleme, die sie haben, auch wo anders vorkommen. (…) Je mehr man sieht 
wie sich die Dinge dort angleichen, desto ‚leichter„ wird auch das wechselseitige 
Verständnis.320 
 
Eine weitere Sichtweise bezieht sich auf die Veränderung der Arbeitseinstellung im 
Gegensatz zu früher.  
 
„Ich glaube einen Trend zu bemerken in der Arbeitseinstellung, also dass man jetzt eher 
gewohnt ist auf westeuropäische Standards zu arbeiten. (…) Man weiß jetzt worauf man 
sich einlässt, wenn man für einen westeuropäischen bzw. einen ausländischen 
Arbeitgeber arbeitet. Weil am Anfang haben die Arbeitnehmer keinen Unterschied 
gemacht, ob sie für eine slowakische oder eine österreichische Firma arbeiten. Jetzt 
wissen sie, dass hier womöglich andere Anforderungen vorhanden sind. Die 
Arbeitsweisen sind jetzt einfach an den internationalen Standards orientiert.“321 
 
Dieser beschriebene „Transformationsprozess“ ist auf jeden Fall im Unternehmen 
spürbar und es tut sich in dieser Hinsicht auch noch einiges. 
In der Kommunikation selber wird hier wiederum keine Veränderung wahrgenommen. 
 
„(…) Man kommuniziert da schon bewusst auf einem Niveau, wo man versucht so gut 
wie möglich verstanden zu werden, wenngleich das natürlich immer schwieriger ist. Aber 
man legt dort schon einen Schwerpunkt missverstanden zu werden und versucht daher 
noch klarer zu kommunizieren und insofern sehe ich nicht, dass sich da etwas verändert 
hat.“322 
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Ein letzter wesentlicher Aspekt, der bei „Alukönigstahl“ eingebracht wurde, ist die 
Naivität gegenüber dem Osten, denn am Anfang hatte man dem Osten gegenüber 
immer ein eher belehrendes Verhalten, weil man dachte  
 
„sie wissen noch nichts, haben die schlechteren Universitäten, wir sind aus dem Westen 
und müssen denen was beibringen, die leben noch im Sozialismus, die sollen alles 
lernen. Die Kunst dabei war, dass man erkennt wo die Organisation wirklich steckt vom 
Bildungsstand her.“323 
 
Man musste zuerst begreifen, dass die Leute im Osten nicht „schlechter“ sind, keine 
schlechtere Ausbildung haben, denn die meisten dort haben ebenfalls studiert.  
 
„Die sind deshalb nicht ‚blöd„. Wir haben uns deshalb am Anfang viel zu sehr 
eingebracht im Glauben, dass sie ja zu wenig können. Die wiederum denken ‚die 
Österreicher sind blöd, die lernen uns gerade das ein mal eins, dabei sind wir schon 
lange beim Wurzelziehen.“ (…)Also es geht darum, dass es immer ein Schwanken ist 
zwischen, man bringt sich zu viel ein, weil man die Kultur unterschätzt und man bringt 
sich zu wenig ein weil sie doch hinter uns sind. Das hat nichts damit zu tun, dass die 
Österreicher besser sind, aber sie sind einfach bei der wirtschaftlichen Entwicklung 
hinter Mittel-und Zentraleuropa. (…) Slowenien zum Beispiel, die besonders angezogen 
haben in den letzten Jahren, da hat man gemerkt, dass die Manager ‚fliegert„ werden. So 
geht‟s aber jeder Kultur einmal glaub ich. Wenn man zu schnell erfolgreich und zu 
schnell wird, verliert man den Boden unter den Füßen. Das haben wir bei den 
Ostmärkten extrem gemerkt. Auf einmal ist der Audi A4 sogar zu schlecht für sie, da 
werden„s übermutig.“324 
 
Diese ganzen Beispiele der beiden Unternehmen zeigen sehr gut die unterschiedlichen 
Perspektiven und Meinungen der befragten Mitarbeiter. Ein wirkliches „Problem“ stellt 
der Umgang mit Geschäftspartnern aus anderen Ländern/Kulturen jedoch nicht da, 
weder für die Mitarbeiter von „Waagner-Biro“ noch für die Mitarbeiter von „Alukönigstahl“.  
Es gab auch nie ein größeres Problem in dieser Hinsicht, das zu Schwierigkeiten führte 
und wenn doch die ein oder anderen „Ungereimtheiten“ auftauchen versucht man diese 
zuerst meist selber zu lösen, erst dann geht man eine Ebene nach oben.  
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„Ich habe das für mich selber gelöst, habe mir darüber Gedanken gemacht und habe mir 
überlegt was für mich der Nutzen daraus sein kann. (…) Ich habe mich darauf eingestellt 
und hab versucht das auch umzusetzen, aber bin nie damit zum Chef. Man verbessert 
sich ja auch immer wieder, es kommen immer wieder neue Dinge dazu.“325 
 
„Alukönigstahl“ hat hier eine spezielle Methode mit Problemen umzugehen, wenn es 
denn welche gibt.  
 
„Wir haben mehr so ein kollegiales Sich-Austauschen. Es gibt kein Rezept, weil es 
immer auf die Situation ankommt. Wir unterhalten und plaudern einfach darüber. Ich 
gebe dann Empfehlungen aus eigener Erfahrung. Also solche Probleme werden auf 
jeden Fall ernst genommen. Das interkulturelle Problem hat immer eine sachliche Basis. 
Es fährt ja niemand runter und streitet mit denen weil er sagt, ‚alle Serben sind blöd oder 
alle im Kosovo stehlen. „ Solche Differenzen kommen ja immer  aus einem sachlichen 
Problem heraus bei uns. (…) Wenn dann so ein sachliches Problem eskaliert, setzen wir 
uns hin und fragen uns, wie es zu lösen ist und sobald man über die Lösung redet, redet 
man darüber wie man es in diesem Land löst. Dann merke ich, dass die sachliche 
Lösung nicht das Thema ist, weil die wissen wir meistens eh. Sondern es geht um die 
Frage, wie man die Sache rüberbringt. Man redet dann oft unbewusst über das 
interkulturelle Thema.“326 
 
 (…) „Bei uns hat man einen sehr lösungsorientierten Ansatz finde ich. Nachdem alle 
Mitglieder gemeinsam an einer Lösung arbeiten, versucht man auch die Kommunikation 
so zu gestalten, dass sie reibungslos funktioniert. (…) Also insofern gibt es natürlich die 
klassischen Probleme, aber man versucht sie natürlich immer wieder zu verbessern, 
indem man über die Kommunikation kommuniziert, also auf der Metaebene. Also was ist 
schief gelaufen, wie kann man es anders machen das nächste Mal.“327 
 
 (…) „Wenn man schon das Wort ‚Problem“ verwendet, dann sollte man sich gut 
überlegen ab wann es ein Problem ist. Aber wenn es ein Problem ist, dann ist das 
Managementtool ‚Probleme lösen sich von selbst„, sicher nicht eines, was wir 
verwenden.“328 
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Was bei der Problemlösung oder auch generell bei dem Thema „Probleme“ auffällig war, 
dass „Alukönigstahl“ doch mehr darauf eingeht und sich mehr damit auseinandersetzt 
(was die obigen Zitate sehr gut zeigen) als es bei „Waagner-Biro“ der Fall ist. Doch 
keiner der beiden Unternehmen spricht augenscheinlich von wirklichen Problemen im 
interkulturellen Umgang. 
 
Dass solche „Probleme“, nach Aussagen der Mitarbeiter beider Unternehmen, so gut wie 
nie auftauchen liegt hauptsächlich daran, dass beide Unternehmen schon seit vielen 
Jahren international tätig sind und die Mitarbeiter daher die nötige Erfahrung haben. 
Gleichzeitig kommt noch dazu, dass eine gewisse „interkulturelle“ Kompetenz schon 
vorausgesetzt wird, wenn man als neuer Mitarbeiter hinzukommt und für internationale 
Projekte tätig ist. 
 
Diese sogenannte „interkulturelle Kompetenz“ ist für beide Unternehmen sehr wichtig 
und undabdingbar, da sind sich alle Befragten einig.  
 
„Für dieses Unternehmen, das ja eigentlich nur international tätig ist, (…) ist es absolut 
lebenswichtig. Wenn du jetzt Mitarbeiter hast, die sich nur mit einem Österreicher oder 
Deutschen unterhalten können und sagen der Araber interessiert mich nicht und ich will 
mich auch nicht auf den einstellen, dann wird er auch nie erfolgreich sein. Also für dieses 
Unternehmen ist das essentiell, ein riesengroßes Thema bei uns. Wir müssen das ja 
auch schaffen, dass der Kunde Vertrauen zu uns hat, in ein österreichisches 
Unternehmen. Wieso sollte der Araber, der im Geld schwimmt, ausgerechnet ein 
österreichisches Unternehmen beauftragen? Natürlich gibt‟s  andere Referenzen. (…) 
Aber wenn der mit dem Menschen nicht klar kommt, dann wird das nie was. Für uns ist 
das überlebenswichtig.“329 
 
Bei „Waagner-Biro hat immer schon eine große Affinität zu anderen Kulturen geherrscht, 
das ist also nichts Neues und war auch immer schon so.  
 
„Interkulturalität ist für dieses Unternehmen schon immer sehr wichtig gewesen, aber es 
war wahrscheinlich noch nie so wichtig wie momentan.“330 
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Für jedes Unternehmen, das international tätig ist oder sein will, ist eine interkulturelle 
Kompetenz unumgänglich.  
 
„Man muss sich immer mit dem Gegenüber auseinandersetzen und sich mit dem Land, 
mit der Umgebung und dem Hintergrund ebenfalls. Es ist nicht selbstverständlich und es 
wird immer weniger selbstverständlicher, was auch mit einem Ausbildungssystem zu tun 
hat. (…) Es gibt wenige, die das theoretische Wissen auch praktisch gut anwenden 
können. (…) Ohne Praxis wird man nichts wirklich verstehen. Manche Dinge muss man 
einfach erleben. Theorie ist nicht alles.“331 
 
Die praktische Erfahrung wird demnach sehr groß geschrieben und wird auch als 
essentiell gesehen um Erfolg zu haben, daher bemüht man sich auch, den/die Richtige 
für so einen Job zu finden.  
 
„Das ist ja auch im Interesse der Firma sich da bestmöglich aufzustellen. Man hat nichts 
davon, wenn man jemanden zwangsbeglückt mit einer Situation, wo er überhaupt nicht 
glücklich ist.“332 
 
Als wichtiger Punkt wird immer wieder genannt, dass man sich auf die unterschiedlichen 
Situationen einstellen muss, dann ist schon viel gewonnen. Ein gutes Beispiel, vom 
Projektmanager von „Waagner-Biro“ erzählt, indem es um den Hangar 7 von Herrn 
Mateschitz geht: 
  
„Er ist einer der reichsten Österreicher. Man durfte ihm zwar nie offensichtlich das Gefühl 
geben ihn über den Tisch zu ziehen oder den Anschein machen extra viel Geld zu 
verlangen, weil er es eh hat. Aber wenn man es ihm vernünftig rüberbringt, dann waren 
sie faire und gute Zahler. Wenn sich der Herr Mateschitz was eingebildet hat und es halt 
dreifach so viel gekostet hat, ist es auch gemacht worden. (…) Im Gegensatz dazu 
haben wir in Frankfurt holländische Investoren. Die Holländer gelten sowieso als 
sparsam. (…) Es wurden eher die billigen Lösungen bevorzugt und zu spät bezahlt. 
Obwohl es eigentlich ein Nachbarland war, waren es völlig unterschiedliche 
Konstellationen. Hier eine österreichische Baustelle mit einem sehr gut situierten 
Investor, der das als privates Hobby betrachtet, dass er sich so einen Hangar für seine 
Oldtimer hin bauen lässt und auch sagt, dass es ihm egal ist, ob es nun ein halbes Jahr 
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später fertig wird oder ob es viel mehr kostet oder nicht. Und auf der anderen Seite ein 
Projekt in Deutschland, wo der Investor eine holländische Großbank ist, denen das 
Budget davon läuft und mit allen Mitteln versuchen das Budget zu halten und damit das 
ganze Klima natürlich auch härter wird damit, weil sich die Fronten verhärten. Auch 
wenn es hinten und vorne nicht passt bleibt der Eröffnungstermin beinhart bestehen. 
Hier stehen ganz andere Interessen dahinter. Wenn der Mateschitz hingegen seinen 
Hangar ein paar Monate später eröffnet passiert gar nichts. Er sagt einfach, ‚dafür hab 
ich was ich wollte„. Wenn es in Frankfurt (Anm. Einkaufszentrum) zu einer Verzögerung 
von ein paar Monaten kommt, kostet das ein paar Millionen. (…) Da haben andere 
Spielregeln gegolten, das waren schon zwei Paar Schuhe.“333 
 
Dieses Beispiel zeigt sehr gut, dass jedes Projekt und jede Situation anders ist und 
unterschiedliche Dinge mit sich bringt und dass man nicht weit weg denken muss, um 
solche Unterschiede zu bemerken. Dennoch muss man dem gewachsen sein.  
 
„Wenn du auf der Welt arbeitest, musst du wissen wie dein Gegenüber tickt. (…) Dazu 
braucht man aber auch Leute, auf die man sich hundertprozentig verlassen kann. (…) Es 
ist einfach immer besser wenn du die besten Leute aus dem eigenen Land bekommst. 
Man muss den Leuten auch ihre Identität lassen, weil man aus Österreich nicht alles 
versteht. (…) Das ist das Problem, du brauchst jemanden, der schnell und richtig 
assoziiert und das dann vernünftig übersetzt.“334 
 
In Sachen England wurden schon einige Problem erwähnt, da hier zeitweise einfach 
nicht die richtigen Leute beteiligt waren und es oft zu Schwierigkeiten kam und es 
wurden auch keine richtigen Lösungen gefunden, sondern es gingen irgendwann Leute 
und die richtigen kamen, womit sich das Problem quasi von selber gelöst hat.  
 
„(…)aber es ist wirklich schwer auch jemanden zu haben, auf den man sich wirklich 
verlassen kann. Die Fluktuation ist immer relativ hoch, also es hat immer einen bitteren 
Beigeschmack. (…) Es müssen auch die Leute in London selber erfahren und erleben 
wie die Leute in Wien ticken, wie Wien wirklich funktioniert. Man muss das aber auch 
selber persönlich erfahren, damit man selber ein Gefühl dafür bekommt sonst hat das 
keinen Sinn und das machen wir auch. (…) Das wird von oben auch nicht so gesehen, 
das wird gar nicht hinterfragt. Die Firmenleitung sieht das sicher nicht so, wie ich das 
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sehe. Die sind sich dessen auch gar nicht bewusst, wie schwer das eigentlich ist. Die 
Engländer sind da eher diplomatisch und hier in Wien musst du wirklich um deine Leute 
kämpfen.“335 
 
Man muss auch einfach wissen, dass die Leute, mit denen man es zu tun hat, auch von 
der Umgebung her anders sind.  
 
„Wenn heute jemand als Katholik aufwachst, dann bist du auch Katholik, da kannst du 
noch so oft aus der Kirche austreten, du kannst es nicht verleugnen, nicht löschen. Und 
so ist das auch bei den Engländern, da gibt es Sachen, die du nur verstehst, wenn du 
sie wirklich lebst. (…) Die Engländer haben auch einfach ein ganz anders Selbstbild als 
die Österreicher. Wir werden einfach anders erzogen, geschult und gebildet. (…) Dort 
drüben beruft man für alles eine Besprechung ein, das ist einfach so bei den 
Engländern, das ist normal. Für die Österreicher ist das unglaublich, drei Meetings die 
Woche. Das ist einfach eine ganz andre Kultur. (…) ‚Andere Länder andere Sitten.„ 
Dieser Spruch hat eigentlich sehr viel Tiefgang. Der Umgang zwischen Menschen kann 
man nicht einfach in ein mathematisches Korsett pressen. Eins plus eins ist nicht immer 
zwei und das vergisst man gerne, glaub ich. Auch bei Firmen ist das so.“336 
 
Es hängt also sehr viel davon ab, welche Kompetenz man mitbringt bzw. hat, wenn man 
in ein anderes Land geht bzw. mit anderen Kulturen zu tun hat.  
 
„Wenn ich in ein neues Land gehe, dann zählt der erste Auftritt am meisten. Und wenn 
ich da gewisse Informationen über dieses Land über die Kultur nicht habe, dann stelle 
ich mich sicher schlechter an. Ein gutes Beispiel: ‚Wie übergibt man eine Visitenkarte in 
China? „ Es ist absolut unhöflich einen Chinesen die Visitenkarte mit einer Hand auf den 
Tisch zu legen,  da fühlt er sich gekränkt. Eine Visitenkarte übergibt man etwas gebückt 
mit beiden Händen, mit der Schrift zu ihm damit er sie lesen kann. Das sind Sachen, die 
man wissen muss und das ist ganz wichtig. Man sollte sich auf jeden Fall vorher 
informieren über die Hintergründe bevor man in einem neuen Land Geschäfte macht. 
Das hilft sicher weiter, wenn es um große Aufträge geht, denn es geht um den ersten 
Eindruck.“337 
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 Der erste Eindruck ist demnach wesentlich, erst dann kann man sich um das Geschäft 
kümmern. Die verschiedenen Mentalitäten werden auch als größte Herausforderung 
gesehen, aber nie wirklich als Problem, das ist ein wesentlicher Punkt, wie schon 
erwähnt wurde: Probleme gibt es nicht!  
 
Das Vertragswesen wird bei „Waagner-Biro“ oft als wesentlicher Unterschied 
herangezogen.  
 
„Der eine schaut sich den Vertrag an und kennt sich aus, weil das eben europäischer 
Standard ist. (…) Für den Araber hingegen ist das eher unüblich, da hat man mehrere 
Schwierigkeiten so einen Vertrag durchzubringen bzw. mehr Aufwand. Der will das 
vielleicht eher auf seine Weise machen, auf Handschlag. In Europa ist das aber nun mal 
so, dass Verträge wasserfest gemacht werden müssen und damit findet sich auch jede 
europäische Firma ab. Für einen Chinesen ist das zum Beispiel alles sinnlos, was man 
niederschreibt, der regelt das auf eine andere Weise, da ist das Wort mehr wert. (…) 
Das sind alles Erfahrungen, die ich selber gemacht habe, alles kommt mit der Erfahrung 
und da merkt man, dass einfach ein anderer Umgang herrscht.“338 
 
Bei „Alukönigstahl“ gibt es dazu auch keine gegenteiligen Meinungen, denn auch für 
dieses Unternehmen ist eine „interkulturelle Kompetenz“ unabdingbar.  
 
„Es ist so entscheidend wichtig, dass das über den gesamten Erfolg des Unternehmens 
und der Entwicklung entscheidet. Ich bin zum Beispiel damals nach Polen gegangen mit 
meinen 20 Jahren Erfahrung in Österreich und habe gelernt, dass man die Dinge anders 
anpacken muss und sich auf die kulturellen Unterschiede einstellen muss. Wenn man 
das schafft, dann geht das wunderbar. Ich habe viele Erlebnisse gehabt von 
Unternehmen, die das nicht geschafft haben und die Schiffbruch erlitten haben. Die 
Menschen sind anders und man muss sich dem anpassen, wenn man Erfolg haben will. 
Zum Beispiel hat in Polen Höflichkeit einen unglaublichen Stellenwert (…) und daher 
muss man auch die Geschäftspolitik und das Verhalten im Geschäftsleben daran 
anpassen.“339 
 
„Wenn jemand international Erfolg haben will, dann muss er offen sein und darf keine 
Scheuklappen tragen. Er darf nicht die Einstellung haben ‚alles Neue ist schlecht„. (…) 
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Man sollte eine Ahnung haben von dem was man tut und so man es tut. Das ist einfach 
essentiell.“340 
 
Auch die unterschiedliche Vorbereitung auf die Länder wurde bei „Alukönigstahl“ im 
Zuge der Bedeutung einer interkulturellen Kompetenz angesprochen.  
 
„Zum Beispiel bereite ich mich für einen Termin in Ungarn ganz anders vor wie für einen 
Termin in Bulgarien oder einen Termin in Jugoslawien. Wenn ich nach Ungarn fahre, 
spiele ich jede Eventualität durch, die mir passieren kann und versuche für jedes was 
bereit zulegen um dort hinzukommen wo ich hin möchte. (…) In Bulgarien weiß ich, ich 
muss die Leute inhaltlich abholen, dann funktioniert das halbwegs, auch wenn es ihnen 
nicht gefällt. (…) Jeder Mitarbeiter, der überall dort unterwegs ist, muss erkennen 
können, dass da Unterschiede sind.“341 
 
 Hier wurde auch die Abendgestaltung mit dem Kunden angesprochen, die sehr 
unterschiedlich, aber auch wichtig ist.  
 
„Die Südländer leben einfach anders, wenn man mit den Kunden am Abend weg geht, 
dann steht man nicht an der Bar und trinkt, sondern es wird getanzt. Das sind 
angesehene wichtig Leute, die reißen sich das Hemd vom Körper und tanzen, die sind 
deshalb nicht ordinär, das ist einfach so. Das geht in Österreich nicht. Da stehst 
nächsten Tag in der Zeitung: ‚Alukönigstahl Geschäftsführer tanzt betrunken im Lokal. „ 
Dort interessiert das keinen, weil das normal ist. Insofern ist das aus meiner Sicht sehr 
wichtig.“342 
 
Auch die dezentrale Aufstellung wird hier für den Erfolg des Unternehmens 
verantwortlich gemacht, also in jedem Land hat das Unternehmen auch immer 
Landsleute in der Führung, aber es sitzen auch immer ein oder zwei Österreicher in der 
Führungscrew. 
 
„Aber wenn wir vom Gefühl her interkulturell völlige Idioten sind und merken nicht wie die 
Leute sind, dann geht das vollkommen schief. Gerade wenn wir mit Kunden zu tun 
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haben, dann muss man wissen, wie diese Kultur ist, welche Werte haben sie, was darf 
ich, was darf ich nicht tun, sonst bist du als Unternehmen nicht erfolgreich.“343 
 
„Für mich bedeutet sie vor allem die Fähigkeit sich auf andere einzulassen, also sich auf 
ein anders Land einzulassen. Das beginnt für mich bei dem Punkt, wo ich abschätzen 
muss, wie ich mit demjenigen umgehen kann. Kann ich mit dem im „WU-Vokabular“ 
umgehen, hab ich den damit im Boot oder verlier ich den. Oder wie weit muss ich mich 
zurück nehmen um mit dem auf einer Ebene zu sein.“344 
 
Respekt spielt für viele der Befragten eine sehr wichtige Rolle im Umgang.  
 
„Ich habe schon oft österreichische oder deutsche Manager gesehen, die nach 
Osteuropa gekommen sind und glauben vor einer Horde von Nichts-wissenden zu 
stehen und glauben ihnen die Welt erklären zu müssen. (…) Ich glaube es benötigt 
einen gewissen Respekt, um den Leuten auch entgegen zu treten. Und das hat natürlich 
auch was mit interkultureller Kompetenz, eigentlich generell mit Kompetenz zu tun, 
vielleicht auch sozialer Kompetenz.“345 
 
Österreicher werden in Osteuropa durchaus akzeptiert, aber bei „Alukönigstahl“ hat man 
die Erfahrung gemacht, dass ein anderer Osteuropäer nie akzeptiert wird, das ist vor 
allem eine spezielle Ungarnsache. 
 
„Das ist einfach ein Akzeptanzproblem. Wir sind also völlig dezentral aufgestellt, lokale 
Verantwortung bei den lokalen Geschäftsführern.“346 
 
Das folgende Beispiel zeigt jedoch, dass es auch anders geht, wenn man es wirklich 
durchzieht, auch wenn das ein Einzelfall war:  
 
„Wir haben sowohl in Tschechien als auch in der Slowakei eine Firma, die bis vor drei 
Jahren unabhängig waren und nicht viel miteinander zu tun hatten. Dann haben wir 
unseren tschechischen Geschäftsführer auch die Verantwortung für die Slowakei 
gegeben, das hatte damals mehrere Gründe, vor allem sahen wir diesen tschechischen 
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Geschäftsführer perfekt dafür. Am Anfang war die Situation natürlich sehr schwierig, 
wenn man sich die Situation zwischen den „zwei“ Ländern vorstellt. Also es wurde zwar 
angenommen aber es war nicht ganz unproblematisch. Nur die Person verfügt über eine 
so große Erfahrung und durch sein Können wurde er irgendwann voll akzeptiert. (…) und 
hat sich die Akzeptanz über sein Wissen geholt. Da hat man gemerkt, wie viel an 
Synergien möglich ist wenn man einen gemeinsamen Kopf hat. Alles was man 
gemeinsam sinnvoll nützen kann wird auch durchgeführt. Das war sehr gut zu sehen.“347 
Um sich nicht nur auf eine interkulturelle Kompetenz festzulegen wird diese auch öfter 
ganz banal mit Kommunikation an sich in Verbindung gebracht.  
 
(…) „weil Kommunikation das einzige Medium ist, mit dem ich mich mitteilen kann, mit 
dem ich Prozesse vorantreiben kann, mit dem ich Entscheidungen kommunizieren und 
treffen kann. Kommunikation zieht sich eigentlich durch den ganzen Arbeitsprozess, 
wenn ich mich jetzt auf die Arbeit beschränke. Insofern ist das ein sehr wichtiges Thema. 
Und hier Rücksicht auf interkulturelle Unterschiede zu nehmen ist auf jeden Fall wichtig, 
denn diese Unterschiede gibt es auf jeden Fall aus meiner Sicht, sind aber nicht das 
maßgebliche Thema. Also ich muss nicht wissen wie es funktioniert, ich muss nur 
wissen an welchen Punkten Unterschiede bestehen. Dieses Thema im Hinterkopf zu 
haben und ein Bewusstsein dafür zu schaffen ist wichtig. Die perfekte interkulturelle 
Kompetenz kann man aus meiner Sicht nicht aus einem Buch oder in einem Kurs oder 
sonst irgendwo lernen, denn das ist gelebte Praxis. Ich kann mich einlesen und wissen, 
‚da können Stolpersteine sein„, aber im Wesentlichen ist der fundierte Umgang in der 
Kommunikation wichtig. (…) All das halte ich für wichtig und nicht einfach zu sagen, ‚es 
funktioniert dort einfach nicht„, sondern die Stellschrauben zu kennen an denen man 
drehen kann, warum es nicht funktioniert. Insofern ist es aus meiner Sicht für einen 
Geschäftserfolg notwendig.348 
 
Es sind sich also alle Befragten einig, dass es Unterschiede gibt und man solche Dinge 
akzeptieren und sich auch einstellen muss, auch auf die banalsten Dinge anderer 
Kulturen. 
 
„Wir haben Länder mit anderer Religion, anderen Feiertagen, anderen 
Grundeinstellungen. Das beginnt bei den banalsten Dingen, wie auf die Speisenfolge bei 
einem internationalen Meeting acht zu geben, Abendgestaltungen oder im Monat August 
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sind manche Leute vielleicht nicht ganz so belastbar wegen der mangelnden 
Nahrungsaufnahme in Zeiten des Ramadan. (…) Das zu Negieren wäre eine fatale 
Geschichte würde ich meinen.“349 
 
Eine sehr interessante Frage, die gestellt wurde und auch sehr aufschlussreiche 
Antworten brachte, ist ebenfalls noch hervorzuheben:  
Glauben Sie, dass ein Geschäft/Projekt/Verhandlung auch durch interkulturelle Barrieren 
scheitern kann bzw. ist das schon mal passiert? 
 
Bei „Waagner-Biro“ ist die Meinung dazu ziemlich eindeutig, zumindest anfangs, denn 
bis auf einen Befragten:  
 
„Das ist ja das gemeine, man weiß es nicht. Du verlierst laufend einen Auftrag aber in 
Wirklichkeit weißt du nie warum. (…) Ich glaub sicher, weil ja auch viele Sympathien 
dabei sind. Offensichtlich natürlich nicht, also es heißt nicht ‚ihr seid Österreicher und ich 
mag euch nicht deshalb bekommt ihr den Auftrag nicht. „“350 
 
sind sich alle ziemlich einig darüber, dass es nicht scheitern kann aufgrund dieses 
Motivs, zumindest anfänglich: 
 
„Wenn etwas scheitert, dann liegt es bestimmt daran, weil die Leute nicht miteinander 
reden. Sie reden mehr aneinander vorbei. Man muss auch die Interessen des anderen 
verfolgen, nicht nur die eigenen.“351 
 
„Also wirklich gescheitert ist aus diesem Gründen noch kein Projekt.“352 
 
„Würde ich jetzt nicht sagen. Ich glaube es kommt immer darauf an, welche Leute die 
Sache zum Abschluss bringen und wie diese Leute eingestellt sind. Ich persönlich bin 
nicht der Typ, der ein Geschäft vom Land abhängig macht. (…) Mir geht es darum eine 
Sache zu Ende bringen und mir ist es dabei völlig egal welche Nationalität mir 
gegenübersitzt. Natürlich gibt es gewisse vorhandene Barrieren, die man gar nicht 
beeinflussen kann. (…) Ich glaube aber schon, dass es passieren kann, auch 
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wissentlich, aber ich glaube nicht, dass das so gepflegt wird. Kommt eben darauf  an, 
wie ich persönlich eingestellt bin. Wenn ich selber nicht will, weil ich persönlich ein 
Problem mit einem gewissen Land habe und absolut kein Geschäft dort machen will, 
dann werde ich auch alles daran setzen, dass das nicht passiert. Dann habe ich immer 
andere Argumente mit anderen Firmen aus anderen Ländern zusammen arbeiten bzw. 
ins Geschäft zu kommen.“353 
„Scheitern nicht, aber dass es erschwert wird glaub ich schon ja. Aber das hängt 
sicherlich von beiden Seiten ab, das hat man nie ganz alleine in der Hand. (…) Zu 
Problemen kann es, glaube ich, nur kommen, wenn beide Seiten blocken würden. Das 
ist ein Wechselspiel.“354 
 
Hier konnte man deutlich sehen, dass die meisten Befragten die Frage zwar negierten, 
aber einige dann doch noch zugaben, dass es eventuell passieren kann. Es spiegelt sich 
hier also eine gewisse Unsicherheit wider. 
  
Bei „Alukönigstahl“ lief dies genau umgekehrt, denn bis auf einen Befragten, der die  
Frage völlig negierte:  
 
„Wenn man sich geschickt anstellt und seine Arbeit gut macht, dann glaub ich sollte das 
nicht passieren nein. Bei uns persönlich ist aus diesem Grund noch kein Geschäft 
gescheitert.“355 
 
waren alle der Meinung, dass das auf jeden Fall  passieren kann.  
 
„Eindeutig, hundertprozentig. Bei mir nicht, weil ich eine andere Einstellung habe, eine 
sehr wertschätzende Einstellung. (…) Ich kenne Leute bei denen das nicht so 
funktioniert hat, weil sie dachten, sie müssten ihren Weg gehen und sonst keinen und 
das funktioniert nicht. (…) Es ist nur die Einstellung entscheidend ob es funktioniert oder 
nicht.“356 
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„Ja sicherlich kann das passieren. (…) Natürlich sind schon Geschäfte gescheitert, aber 
ich kann jetzt nicht sagen, dass das an der fehlenden interkulturellen Kompetenz lag.“357 
 
„Mit Sicherheit aber nicht wissentlich. Man macht solche Dinge immer an anderen 
Sachen fest und sagt, ‚der Kunde war zu unflexibel oder es hat einfach nicht gepasst„, 
aber man sagt jetzt nicht, ‚das hat nicht geklappt weil das ein Ungar war oder weil das 
Polen sind. „ Oder es gibt einen anderen Weg: ein Geschäft scheitert und man schiebt 
das fälschlicher Weise auf die Nationalität. (…) Aber dass man sich damit reflektierend 
auseinandersetzt, glaub ich, passiert nicht. Aber ich würde schon davon ausgehen, dass 
das ein oder andere Geschäft aufgrund von interkulturellen Barrieren oder 
Unterschieden gescheitert ist, das kann schon sein.“358 
 
„Natürlich, wissentlich aber nicht. Dazu sind wir viel zu kundenorientiert, dass wenn wir 
es wüssten, dann würden wir es nicht tun. Aber es kann passieren, wenn sie ganz 
sensible Punkte des Auftraggebers permanent negieren, das müssen gar keine 
wirtschaftlichen sein. Ich behaupte ja nachwievor, dass eine Kaufentscheidung immer 
bis zu einem gewissen Prozentsatz eine sachlich fundierte und bis zu einem gewissen 
Prozentsatz eine emotional fundierte Entscheidung ist. Das heißt, die Emotion gibt es in 
jedem Entscheidungsprozess und wenn diese Emotion nicht steht, dann hat man 
offensichtlich was falsch gemacht. Das kann bei nachhaltigem Negieren von 
interkulturellen Unterschieden durchaus einmal passieren. (…)Wenn ich jetzt sagen 
würde, mir ist das noch nie passiert nach 25 Jahren, wäre das wohl gelogen. Ob man 
sich das immer so eingesteht ist eine andere Geschichte. (…) Das ist eine Stärke, die 
haben nicht viele, ich weiß nicht ob ich da dazugehöre. Ich glaube aber fest daran, dass 
es das gibt ja.“359 
 
 Neben diesen doch eher eindeutigen Aussagen, reiht sich auch eine sehr unsichere 
aber doch eher negierende Meinung dazu, die anfangs schwer einzuordnen ist, 
schlussendlich aber doch eine eindeutige Aussage trifft:  
 
„Das ist schwer zu sagen. Natürlich scheitern Verhandlungen aber vordergründig 
inhaltlich, weil man zum Beispiel preislich nicht zusammenkommt. (…) Aber natürlich 
kann es passieren. Ich kann nicht sagen, ob es schon mal passiert ist, weil man es nicht 
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erfahren kann wenn man nicht selber dabei ist, weil das nicht offensichtlich zugegeben 
werden würde. (…) Wenn man nicht auf der gleichen Wellenlänge ist, werden 
langfristige Geschäfte langfristig nicht funktionieren, egal welche Kultur, obwohl man sich 
der Kultur auch anpassen muss, wenn es funktionieren soll und zwar gegenseitig. (…) 
wenn ich die Kultur nicht verstehe dann ist das ein Risikopunkt. Das ist ein Punkt von 
vielen aber nie ein Grund alleine. Also wenn sie mich fragen, ob aus diesem Grund 
schon was gescheitert ist, dann sag ich ‚nein, weil da ist schon weiter oben was schief 
gegangen. „ Also es ist ein UND-Punkt und kein WEGEN-Punkt, aber natürlich kann es 
auch ein Grund sein.“360 
 
Die folgende Grafik soll den Unterschied der Unternehmen bei dieser Frage noch einmal 
verdeutlichen: 
 
Abbildung 7: Scheitern aufgrund interkultureller Barrieren? 
 
9.3.3. Ergebnisse: Interkulturelle Weiterbildung 
 
Die Frage nach einer interkulturellen Weiterbildung sollte eine der wesentlichen Bereiche 
dieser Arbeit sein und war demnach auch ein Teil der Interviews.  
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Wie sich nun im Nachhinein darstellt war dies auch der aufschlussreichste und zugleich 
auch überraschendste Teil der Befragung, denn es stellte sich heraus, dass bei beiden 
Unternehmen in diesem Bereich der Weiterbildung wenig bis gar nichts gemacht bzw. 
angeboten wird.  
Obwohl bereits sehr schnell klar war, dass dies kein Thema beider Unternehmen ist, 
waren die Meinungen dazu dennoch sehr interessant und durchaus erwähnenswert.  
 
Speziell bei „Waagner-Biro“ waren die Meinungen zum Thema „interkulturelle 
Weiterbildung“ doch sehr geteilt:  
Zur Erklärung muss man vielleicht noch erwähnen, dass dieses Thema Sache der 
Abteilungsleiter ist, also jeder Abteilungsleiter hat ein gewisses Budget zur Verfügung 
und entscheidet für seine Abteilung, ob eine Weiterbildung notwendig ist oder nicht. 
 
Für den Einkaufsleiter bei „Waagner-Biro“ ist das beste Rezept „Training on the job“. 
(…) „Also es gibt immer wieder mal Kurse, die von der ICC angeboten werden, wie 
‚Araber verstehen„. Im Endeffekt kann man sagen, das kann man schon mal machen 
und kann sich dabei Anregungen holen, oder auch ein Buch in der Bücherei holen und 
das kommt wahrscheinlich aufs Gleiche. Aber die eigentliche Erfahrung holt man sich 
eher direkt beim Arbeiten wenn du in ein Land gehst und dich darauf einlässt. Aber wir 
machen hier kein konkretes interkulturelles Training.“361 
 
Ein Grund warum hier kein spezielles Training oder ähnliches angeboten wird, sieht der 
Einkaufleiter einerseits darin, weil das Unternehmen dazu zu klein ist und andererseits 
weil es zu vielfältig ist.  
 
„Auf einen Saudi muss man sich ganz anders einstellen als auf einen, der aus China 
kommt.“362 
 
 Er sieht es als sehr schwer an dies auch umzusetzen, also für den einen ein arabisches 
Training und für den anderen ein chinesisches Training zu machen. Demnach wird auch 
vorausgesetzt, dass die Leute die das betrifft auch damit umgehen können.  
Dennoch gibt es schon ab und zu Veranstaltungen zu denen gegangen wird, aber meist 
sind dies nur eintägige Seminare wo man Unteralgen bekommt.  
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(…) die sind dann auch vielleicht hilfreich, aber was kann man wirklich damit 
anfangen?“363 
 
Weiterer Gründe die für eine Nichtdurchführung solcher Trainings genannt wurden, war 
der große Zeit und Energieaufwand, den man dazu aufbringen muss. Es wird auch 
unterstellt, dass die Mitarbeiter das auch gar nicht aufnehmen würden.  
 
(…)„Aber als Weiterbildung bzw. Vertiefung hat es glaube ich keinen Sinn, weil die Leute 
so vielen interkulturellen Kontakt haben mit allen möglichen Kulturen (…) und auch 
einfach zu stur sind, die wollen das gar nicht.“364 
 
Dies wird auch teilweise von den Mitarbeitern bestätigt, aber nicht da sie es nicht wollen, 
sondern weil auch sie selber der Meinung sind, dass es nicht viel bringen würde. (darauf 
wird etwas später noch genauer eingegangen) 
Generell kann für den Einkaufsleiter eine solche Weiterbildung schon Sinn machen, 
jedoch sieht er es als nicht ganz realistisch an, denn  
 
„wenn ich jemanden suche für diese Rolle, dann suche ich jemanden der schon 
interkulturelle Erfahrung hat. Da suche ich mir nicht einen völligen Newcomer, der 
überhaupt keine Erfahrung hat, das macht überhaupt keinen Sinn. Wenn er jetzt ein 
Mitläufer ist und ein Einkäufer zieht ihn langsam hoch, dann ist das das perfekte 
Training.“365 
 
Auch der Vorstand von „Waagner-Biro“ sieht dies ähnlich, obwohl  hier die Gründe etwas 
andere sind.  Seiner Meinung nach gibt es auch keine Schulungen bzw. Angebote am 
Markt, die das qualifiziert anbieten würden.  
 
„Nein, es gibt nichts. (…) Wenn es keine Angebote gibt kann ich nichts konsumieren. Wir 
wissen was es gibt und da gibt‟s nichts. Ich brauche jetzt nicht suchen gehen. (…) Ich 
kenne den Markt relativ gut, da gibt‟s nichts Gescheites. Ist halt schwierig, was ist 
interkulturelles Arbeiten, das ist ein Schlagwort, das nicht wirklich mit Inhalt gefüllt ist für 
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mich. Wenn es was wirklich Gutes geben würde, würde es sicherlich helfen und was 
bringen.“366 
 
Man muss hier auch zugeben, dass Hr. Seiler nicht ganz unrecht hat. Es ist wirklich sehr 
schwer in Österreich etwas in dieser Richtung zu finden. Die ICC bietet zwar laufend 
Kurse an, wie beispielsweise „Vertragsverhandlungen mit Chinesen“, jedoch sind dies oft 
nur ein bis zweitägige Seminare und keine intensiven Trainings. Auch das WIFI bietet 
hier zwar vereinzelt Kurse an, aber auch keine wirklichen längerfristigen Trainings bzw. 
Weiterbildungen. (siehe Kapitel 8.4.) 
 
Es wäre sehr wichtig auf die Kultur einzugehen, was Hr. Seiler als sehr schwer ansieht, 
da man diese nicht generalisieren kann.  
 
„Es ist in Kasachstan einfach anders als es in Abu Dhabi ist. (…) Es gibt das global 
Interkulturelle in diesem Sinne ja nicht, außer der Sensibilisierung. (…) Man muss 
gewisse Dinge einfach wissen, zum Beispiel, dass das Kopfschütteln in Rumänien JA 
heißt. Wenn man das nicht weiß irrt man sich im Verständnis. Das ist ganz einfach 
Projektvorbereitung das zu wissen. Natürlich gibt‟s das Kochrezept nicht, aber wenn ich 
das mache muss ich mich vorbereiten, was immer das dann heißt und das ist immer was 
anderes.“367 
 
Dass im interkulturellen Bereich keine konkreten Weiterbildungsmaßnahmen in 
Anspruch genommen werden, liegt nicht daran, dass „Waagner-Biro“ vielleicht generell 
wenig in Sachen Weiterbildung macht, denn in anderen Bereichen werden laufend 
Weiterbildungen angeboten, was Hr. Seiler auch bestätigt.  
Er sieht auch keinen Nachteil, sondern es kann schon ein Vorteil sein, zumindest für 
Leute die diesbezüglich wenig Erfahrung haben.  
 
„(…)dass sie sich ein paar Rezepte holen wie man sich leichter bewegt, sich einfach 
leichter tut.“368 
 
 Dennoch steht er solchen Maßnahmen kritisch gegenüber.  
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„Es gibt nicht für alles ein Rezept, man kann nicht für alles geschult werden, man kann 
nicht alles am Markt kaufen. Es gibt Dinge, die muss man sich selber erarbeiten, ob man 
will oder nicht. Man kann nicht alles von der Stange kaufen: Ich mach jetzt ein 
interkulturelles Seminar und dann bin ich dem gewappnet, das funktioniert so nicht, 
meiner Meinung nach. (…) Es geht um persönliche Achtung und Wertschätzung. Wie 
geht man damit um. Osteuropa war zum Beispiel ein massives Bewertungsthema. Die 
Westeuropäer kommen mit dem Motto ‚wir sind die Besten, wir können alles und ihr seid 
die Idioten. „ Wenn man so kommt ist es schon mal aus. Das haben einige schnell 
gelernt, andere nicht. Meine Erfahrung war, dass diejenigen, die das nicht gelernt haben, 
gescheitert sind. Die haben die Akzeptanz bei den Leuten nicht gefunden. Im Laufe der 
Zeit nähern sich gewisse Arbeitskulturen international an, glaube ich. (…)Wenn man das 
an einem Fleck der Erde gelernt hat, dann unterstell ich einmal, dass das in anderen 
Ländern auch in irgendeiner Form gehen wird. Ich sehe das schon positiv, dass die 
Grundakzeptanz gegenüber andren Kulturen wesentlich höher ist als das vor 20-30 
Jahren der Fall war. Da hat sich historisch schon viel verändert, positiv verändert.“369 
 
Wie schon im Vorhinein erwähnt stehen auch die restlichen befragten Mitarbeiter dem 
Thema „interkulturelle Weiterbildung“ ähnlich gegenüber. Es gibt jedoch eine etwas 
„aus dem Rahmen fallende“ Meinung und zwar vom ehemaligen Einkaufsleiter der 
„Waagner-Biro“: 
 
„Interkulturelle Weiterbildung ist sehr wichtig, in der Schule als auch in den 
Unternehmen. Man muss sich damit auseinandersetzen, man muss über den eigenen 
Tellerrand hinausdenken, man muss sich mit anderen Kulturen beschäftigen. Kultur ist 
von vielen vielen Faktoren abhängig.“370 
 
Er sieht schon, dass etwas in dieser Richtung gemacht wird jedoch stellt sich die Frage 
was und wie.  
 
„Wird wirklich auf die Bedürfnisse der Mitarbeiter eingegangen, beschäftigt sich der Chef 
mit seinen Mitarbeitern, erkennt er selber wo eigentlich Bedarf liegt, oder ignoriert er 
das? (…) Ein Unternehmen ist immer so gut wir ihre Mitarbeiter und je loyaler und 
besser ihre Mitarbeiter sind, desto besser wird das Unternehmen funktionieren. Wenn 
sie jetzt als Chef die Gabe haben, einen Mitarbeiter zu beurteilen, wo fehlt„s bei dem, der 
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eine braucht einen Rhetorik-Kurs, der andere Vertragstraining, wieder ein anderer 
vielleicht interkulturelles Training. Man muss seine Leute einschätzen können. Wenn 
man das nicht tut und immer nur stur bleibt und seinen Horizont betrachtet, dann wird 
man nie gut werden. Das muss ein Leiter einer Abteilung einfach wissen und 
mitbekommen und dementsprechend handeln. Das passiert hier leider wenig, zu 
wenig.“371 
 
Seiner Meinung nach wird im Unternehmen zu wenig in Sachen interkultureller 
Weiterbildung getan, was nicht immer so war, denn es hat sehr wohl eine Zeit gegeben 
wo das sehr gut funktioniert hat, aber jetzt nicht mehr. Er geht nicht genauer darauf ein 
woran oder vielleicht an wem das liegt, aber eine Kritik am derzeitigen Kurs war  nicht zu 
überhören.  
 
„Es gibt natürlich unterschiedliche Weisen wie man das bewerkstelligen kann. (…) Dann 
kann man im Haus Seminare machen und Leute aus unterschiedlichen Abteilungen 
zusammennehmen und trainieren. Denn hier habe ich dann genau gewisse 
Erwartungshaltungen. Damit sollen sie vielleicht durch Rollenspiele, die gegenseitigen 
Interessen kennenlernen um zu erfahren wie verhalte ich mich zu gemeinsamen 
Themen aber mit unterschiedlichen Sichtweisen. Das hat es hier gegeben. Andere 
Sachen kann ich auch extern machen. Wenn jemand was spezielles braucht oder sich 
wünscht, was mittlerweile selten vorkommt, dann zahl ich demjenigen eben das 
Seminar.“372 
 
Er kritisiert neben dem derzeitigen Unternehmenskurs auch sehr stark die allgemeine 
Bildungspolitik die in Österreich herrscht, denn schon da nimmt alles seinen Anfang. Er 
nennt die Praxis als einen der wesentlichen Punkte um Erfolg zu haben und im Job 
glücklich zu sein. 
 
„Er sollte die Möglichkeit haben in jedem Unternehmen eine gewisse Zeit zu arbeiten um 
sich entscheiden zu können. (…) Erst nach dieser Erfahrung ist ein Studium möglich und 
hier müsste ein Auslandssemester Pflicht sein, weil in Österreich einen Akademiker zu 
beschäftigen, der nicht international agieren kann, ist Nonsens. Ein so kleines Land wie 
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Österreich muss exportieren und daher sind solche Leute wichtig für die 
Unternehmen.“373 
 
Bildung sieht er demnach als sehr wichtig an, aber die Erfahrung und die Praxis sind 
noch viel wichtiger und genau hier sieht er den Fehler im System. Seiner Meinung nach 
wird alles viel komplexer gesehen und gemacht als es in Wirklichkeit sein müsste.  
 
„Generell kann man sagen, dass man vieles einfacher machen könnte. (…) Das liegt oft 
daran, dass sich manche Leute nur wichtigmachen möchten. (…) Natürlich bin ich schon 
älter und habe daher sicherlich eine etwas andere Sichtweise wie manche junge Leute 
aber für mich ist es wichtig sich Zeit zu nehmen Erfahrung zu sammeln und diese 
Erfahrung kann man nur ‚erleben„ nicht ‚erlernen„.374 
 
Wie er schon selber zugibt, ist er einer der ältesten im Unternehmen und weiß daher 
auch sehr gut Bescheid was vorgeht und hat auch eine dementsprechend kritische 
Meinung, immerhin ist er bereits über 30 Jahre in diesem Unternehmen tätig und war 
selber einmal als Einkaufsleiter tätig. Diese Lebens und Berufserfahrung bringt einen 
spürbaren Unterschied zu den andern Befragten, die zum großen Teil doch um einiges 
jünger sind. Vor allem ist die Einstellung und Sichtweise zu vielen Dingen eine völlig 
andere, wie er auch selber zugibt. In Sachen interkulturelle Weiterbildung war schon 
eine gewisse Kritik an den derzeitigen Führungskräften zu merken, da immer darauf 
hingewiesen wurde, dass es früher doch anders war.  
Gerade hier zeigt sich dieser Erfahrungsunterschied, denn ein weiterer Mitarbeiter der 
wesentlich jünger und „erst“ vier Jahre im Unternehmen (Einkauf) tätig ist, hängt sich 
hier nicht so sehr an der Führung auf, sondern macht dies eher von der Person selber 
abhängig:  
 
„Ich glaube, wenn du es ansprichst und sagst, dass du es gut und vorteilhaft findest für 
dich oder die Firma, wird dir der Weg sicher nicht verwehrt werden. (…) Aber in der 
Firma passiert es nicht, dass man Mitarbeiter kontinuierlich trainiert, zum Beispiel auf 
unsere derzeitigen Kernländer Arabien und England. (…) Aber ich glaube, wenn man es 
persönlich anspricht und wünscht, dann würde sich die Firma sicher bemühen ein 
entsprechendes Angebot vorzulegen.“375 
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Aus den persönlichen Meinungen wird immer mehr ersichtlich, dass die einzelnen 
Mitarbeiter einfach nicht die Notwendigkeit darin sehen, auf der anderen Seite sehen sie 
jedoch solche Trainings oder Ausbildungen als durchaus sinnvoll und würden sich 
keineswegs weigern solche auch in Anspruch zu nehmen. 
 
„Ja auf jeden Fall. Ich würde es auch begrüßen wenn in dieser Hinsicht mehr getan wird 
in der Firma. Das muss auch gar nicht für jeden Mitarbeiter gelten, sondern vor allem für 
die Leute, die mit einem für sie neuen Land/Kultur zu tun haben.“376 
 
Dabei werden auch längerfristige Trainings am sinnvollsten bewertet. Ein Beispiel das 
gebracht wurde: Kurz vor der Reise ein Training abhalten um zu versuchen das Gelernte 
umzusetzen und sich dann danach noch einmal mit dem Trainer zusammensetzen und 
die Erfahrungen austauschen ob es was gebracht hat oder nicht.  
 
„Weil oft ist es so, dass man so was macht aber dann das Gefühl hat, dass es gar nichts 
gebracht hat. (…) Ein Buch bringt gar nichts finde ich, denn dann könnte ich mich immer 
selber informieren, weil das geht auch im Internet, aber das tut in den meisten Fällen 
keiner weil dann muss man sich eine Menge durchlesen bis man zum Punkt kommt und 
das tut keiner.“377 
 
Diese Meinung deckt sich genau mit den in der Theorie beschriebenen Methoden eines 
interkulturellen Trainings und das obwohl diese gar nicht erwähnt wurden und die Frage 
noch dazu offen gestellt wurde, was sehr überraschend war. 
 
Es wird  demnach oft gar nicht als notwendig erachtet, was als Hauptgrund für die 
Nichtdurchführung solcher Trainings genannt wird. Denn es wird im Vorhinein 
vorausgesetzt, dass man sich mit solchen Sachen auseinandersetzt, wenn man in ein 
internationales Unternehmen kommt.  
Nachteile werden dennoch keine gesehen, im Gegenteil es wird durchgehend als Vorteil 
und sogar sehr wichtig gesehen wenn man es machen würde, denn man kann ja nur 
dazulernen um mit dem Gegenüber besser zu Recht zu kommen, was in weiterer Folge 
auch ein Vorteil für das Unternehmen ist, dennoch wird es nicht gemacht. 
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„Man sieht gar nicht, dass das wichtig ist, dass das was bringen könnte. Interkulturelles 
Training wird erst wieder Thema werden, wenn man wieder streiten geht und selbst dann 
wird man wieder versuchen es zu versachlichen, was nicht mehr funktioniert, weil 
meistens schon Gefühle mitspielen, die da aufeinanderprallen.“378 
 
Von den sieben Befragten bei „Waagner-Biro“ hatte keiner ein spezielles interkulturelles 
Training absolviert. Ein Mitarbeiter absolvierte ein Seminar für die Arbeit in China, was er 
jedoch bereits in einem früheren Unternehmen machte. Er beschrieb es als sehr hilfreich 
und sinnvoll,  
„weil was bringt das, wenn ich vorher nicht weiß, dass man einen Chinesen eine 
Visitenkarte so gibt. Dann geb ich ihm diese völlig verkehrt und ist dann gekränkt und 
dann wären wir wahrscheinlich zu keinen positiven Abschluss gekommen. Es wäre 
sicher ein Nachteil gewesen, wenn ich das nicht gemacht hätte.“379 
 
Auch der derzeitige Einkaufsleiter hat einige Weiterbildungsmaßnahmen im Ausland 
absolviert, wo er in Arbeitsgruppen mit Leuten aus anderen Kulturen 
zusammengearbeitet hat.  Jedoch auch nicht in diesem Unternehmen.  
 
„Mir hat das auch Spaß gemacht und ich hab auch was gelernt dabei glaub ich, weil ich 
sehr offen bin, das ist wichtig.“380 
 
Die restlichen Befragten, einschließlich der Vorstand, haben nie eine Weiterbildung in 
interkultureller Hinsicht genossen, sondern schwören auf die persönliche Erfahrung. 
 
„Alukönigstahl“ steht in Sachen „interkultureller Weiterbildung“ sehr ähnlich zu 
„Waagner-Biro“ da, denn auch hier wird keine wirkliche Weiterbildung in interkultureller 
Hinsicht angeboten bzw. regelmäßig absolviert. Durch diese Tatsache fällt natürlich der 
Effekt weg, herauszufinden ob es einen Unterschied macht ob man solche 
Weiterbildungen anbietet bzw. nicht anbietet. Dennoch war es sehr aufschlussreich mit 
beiden Unternehmen über das Thema zu sprechen um zu erfahren warum es nicht dazu 
kommt, den hier bestehen durchaus Unterschiede. 
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Im Gegensatz zu „Waagner-Biro“ erläutern die Befragten bei „Alukönigstahl“ andere 
Möglichkeiten um sich vorzubereiten bzw. „weiterzubilden“. Außerdem kommt es hier 
schon vereinzelt vor, dass in interkultureller Hinsicht etwas getan wird. 
 
„Nein im Sinne, dass wir uns in einen Seminarraum setzen und drüber reden. (…)Es 
sind viele Leute unterwegs und wir reden viel miteinander. Aber weniger, dass man das 
Thema auf den Tisch legt und akademisch drüber diskutiert, sondern man tauscht sich 
einfach über die Erfahrung aus, weil die sind wirklich so. (…) Aber wir organisieren intern 
keine Seminare, wo wir sagen, jetzt gehen alle zentral in ein Seminar über die 
rumänische Kultur. Aber jeder für sich macht schon immer wieder was, weil jeder andere 
Schwerpunkte hat.“381 
 
Schulungen, Trainings, etc. finden demnach zwar nicht vorgeschrieben oder organisiert 
statt, aber es besitzt jeder ein gewisses Schulungsbudget, das er im Jahr ausgeben 
kann und in diesem Rahmen entscheidet jeder selbstständig was er macht.  
Hier besteht bereits der erste Unterscheid zu „Waagner-Biro“, denn dort sind die 
jeweiligen Abteilungsleiter zuständig und es kann nicht jeder selber entscheiden. 
 
Auffällig bei „Alukönigstahl“ ist, dass es bei diesen einzelnen Schulungen von fachlichen 
Themen immer mehr zu persönlichen Themen geht und in letzter Zeit immer mehr das 
interkulturelle Thema auftritt. (Da es keinen kontinuierlichen bzw. speziellen 
Schulungsplan gibt, weil diese Schulungen und Weiterbildungen sehr individuell sind, 
kann hier auch kein Plan bzw. Protokoll vorgezeigt werden.)  
 
„Man merkt wie man sich selber bildet, zuerst will man fachlich fit sein, dann will ich 
meine Kraft als Mensch ausüben und jetzt ist man so weit, dass man das im Griff hat 
und schaut auf die anderen und dann machen viele solche Seminare, aber nicht 
organisiert vom Unternehmen. (…) Jedem steht frei was er mit dem Budget machen will, 
aber mir fällt auf, dass die Leute sich immer mehr mit diesem Thema beschäftigen.“382 
 
Ähnlich wie bei „Waagner-Biro“ wird die Notwendigkeit nicht wirklich gesehen, weil die 
meisten Leute die international tätig sind, schon Jahre im Unternehmen sind.  
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„Wenn wir das vor 20 Jahren gemacht hätten, dann hätte es auf jeden Fall was gebracht. 
(…) Wenn man über 15 Jahre in diesem Markt tätig ist und das bis heute nicht 
verstanden hat, wie diese Menschen dort ticken, dann habe ich etwas falsch 
gemacht.“383 
 
Für eine Firma, die erst beginnt ins Ausland zu gehen sind solche Maßnahmen sehr 
wichtig und essentiell, da sind sich alle einig, aber für eine Firma die schon Jahre 
international tätig ist wird dies als eher unsinnig angesehen, denn die Leute im 
Unternehmen haben schon jahrelange Erfahrung mit internationalen Geschäftspartnern. 
Anders wenn sie in einen neuen Markt gehen würden:  
 
„Würden wir heute in einen neuen Markt gehen, dann würd ich auf jeden Fall zuerst 
einmal hergehen und mich mit meinen Mitarbeitern über die Kultur 
auseinandersetzen.“384 
 
Als Grund, warum in dieser Beziehung wenig gemacht wird, sehen manche auch in den 
Ländern wo „Alukönigstahl“ zu tun hat, wie auch schon zuvor öfter erwähnt wurde.  
 
„Ich glaube mit den Ländern, mit denen wir zu tun haben, bestehen nicht so krasse 
Unterschiede zu Österreich. (…) Bei den Ländern wo wir zurzeit tätig sind, ist das jedoch 
nicht wirklich sinnvoll oder ist auch kein Bedarf aus meiner Sicht. (…) Ich sehe zurzeit 
einfach keine Notwendigkeit. Ich denke mit der normalen Einstellung, die ich habe, dass 
ich gerne kommuniziere und in der Sprache, in der ich kommuniziere sattelfest bin, dass 
ich mich mitteilen kann ist einfach wichtig, da sollte schon Wert gelegt werden.“385 
 
Es gibt auch bei „Alukönigstahl“ eine Reihe von Weiterbildungsmaßnahmen, aber eben 
nicht speziell mit einem interkulturellen Hintergrund, da auch hier großer Wert auf die 
eigene Erfahrung gelegt wird.  
 
„Wir bauen darauf, dass jeder irgendwann den Sprung ins kalte Wasser machen muss 
und Verantwortung für ein Projekt, eine Aufgabe, ein Unternehmen übernehmen muss 
und an eigener Erfahrung lernt. Was wir schon machen und das war bei mir genauso, 
sich hier im Unternehmen auszutauschen mit Leuten die seit vielen Jahren in Osteuropa 
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tätig sind und schon viele Erfahrungen gemacht haben. Das ist natürlich auch so ein 
‚Mentoring„. Das ist so die Art an Unterstützung, die wir hier geben im Unternehmen.“386 
 
Die interne Kommunikation scheint bei „Alukönigstahl“ sehr wichtig zu sein, denn die 
„Methode“ sich gegenseitig mit seinen Erfahrungen auszutauschen wird hier öfter 
erwähnt und auch als sehr wichtig erachtet.  
Diese Perspektive wurde bei „Waagner-Biro“ nie erwähnt, denn hier scheint dies doch 
eher im Alleingang zu funktionieren (müssen). 
 
Obwohl zwar einzeln hin und wieder etwas absolviert wird, ist die interkulturelle 
Weiterbildung kein thematischer Schwerpunkt im Unternehmen.  
 
„Wir sind da eher ‚Hands on„ was das betrifft. Also wir tun es einfach, manchmal klappt 
es manchmal klappt es weniger gut und dann wird es nochmal thematisiert oder eben 
nicht. Aber es gibt grundsätzlich keine Schulungen, Trainings, etc. Das gibt es nicht.“387 
 
Die fehlenden Ressourcen sind ebenfalls ein weiterer Grund dafür warum solche 
Maßnahmen nicht umgesetzt werden, denn es ist einfach schwer zu messen, wie sich 
eine Weiterbildung bei jemand rechnet. Also das Budget ist hier ein sehr wichtiger Punkt, 
gleichzeitig aber auch die Priorität und Wichtigkeit der Entscheidungsträger. Denn wenn 
dieser solche Maßnahmen für wichtig erachtet gibt es auch das Budget, wenn nicht, 
dann gibt es auch selten ein Budget für solche Projekte. Es geht also auch um den 
Stellenwert der Entscheidungsträger. Obwohl es als sinnvoll gesehen wird, ist es 
dennoch im Endeffekt Luxus, denn meistens gibt es Dinge, die schneller größeren Wert 
bringen, wo man die Ressourcen und seine Zeit nutzenstiftender einsetzen kann. So 
wird es im Unternehmen gesehen.  
 
„Aber so wie es bei uns jetzt ist, sehe ich es mehr als ‚nice to have„.388 
 
Es werden zwar keine Nachteile gesehen, jedoch ist es wichtig auch das Richtige am 
Markt zu finden, denn man muss mehrere Sachen berücksichtigen. In erster Linie muss 
man wissen, was das Ergebnis sein soll, also was nach dem Training  anders sein soll. 
Die Freiwilligkeit wird ebenfalls als sehr wichtig gesehen.  
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„Wenn ich jemanden zwingen müsste, wäre es sowieso die falsche Person für diese 
Position. (…) Manche sagen, dass sie von dem gar nichts halten, andere halten das 
wiederum für sehr wichtig, das ist von Geschäftsführer zu Geschäftsführer 
unterschiedlich. Die Bereitschaft dazu ist in diesem Haus sehr unterschiedlich.“389 
 
So unterschiedlich sind die Meinungen der Geschäftsführer aber dann gar nicht, denn 
sie sind sich alle einig, dass für dieses Unternehmen solche Maßnahmen nicht sinnvoll 
wären. 
 
„Ein Mitarbeiter ist dann ein guter Mitarbeiter, wenn er neben seiner fachlichen 
Ausbildung auch über Erfahrung verfügt. Verfügt er über Erfahrung hat er diese 
Probleme nicht, verfügt er über keine Erfahrung müssen wir ihm jemanden zur Seite 
stellen, der Erfahrung hat. (…) In Wahrheit kann man ja immer nur die 
Rahmenbedingungen aufsetzen, wenn man so eine Schulung macht. (…) 
Grundsätzliche Themen sollte man auf jeden Fall zusammenfassend wissen. Aber das 
ist für mich noch keine wirkliche Ausbildung. Der Rest ist schon sehr stark Gefühlssache. 
Sowas haben wir schon griffbereit, zumindest für unsere Länder.“390 
 
Die wesentliche Frage, die oft gestellt wird und die auch oft den Grund dafür darstellt, 
dass in dieser Richtung wenig gemacht wird: Ob der Aufwand im Verhältnis zum 
Ergebnis gleichwertend ist. Hier sind sich viele nicht einig und glauben, dass sich die 
praktische Erfahrung mehr rechnet.  
„Ich glaube, dass mit der Paarung eines erfahrenen Mitarbeiters mit einem neuen, sehr 
viel zu transferieren ist und dass man hier sehr viel mitbekommt. Und wenn man am 
Anfang nicht die aktive Rolle spielen muss, weil man einen Erfahrenen zur Seite hat, 
dann bekommt man in der Praxis ein Vielfaches von dem mit, was man vielleicht in 
einem Seminar oder auch mehreren nicht bekommt.“391 
 
Wie bei „Waagner-Biro“ werden auch bei „Alukönigstahl“ durchaus andere 
Weiterbildungsmaßnahmen angeboten, vor allem auf der fachlichen Ebene.  
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„Der Markt ist im Wandel, es kommen neue Themen vor allem Energiethemen, die 
unsere Produkte direkt oder indirekt betreffen. Da ist es nicht genug sich dort 
auszukennen wo man noch vor vier-fünf Jahren war, sondern da muss es eine 
Weiterentwicklung geben, wenn man fachlich fundiert und kompetent sein will. Und die 
gibt es bei uns, glaub ich, sehr ausgeprägt. (…) Klassisches Thema: ‚Vertrieb im Osten„. 
Das war ein Umdenken. Die Leute kommen teilweise aus einer Verteilungspolitik in eine 
Marktwirtschaft, das ist ein inhaltliches Umdenken. Da ist man sehr gut beraten externe 
Hilfe anzubieten.“392 
 
Passend zur Meinung über interkulturelle Weiterbildung allgemein, genossen auch die 
meisten keine Ausbildung dieser Art.  
 
Bei „Alukönigstahl“ gaben nur zwei Befragte an, dass sie bereits eine Art interkulturelle 
Ausbildung bzw. Weiterbildung gemacht haben. 
Zum einen war das bei einem der Geschäftsführer von „Alukönigstahl GmbH“ der Fall, 
jedoch nicht in diesem Unternehmen, sondern früher als er nach China gehen musste. 
Er gibt auch zu, dass vor allem bei den Ungarn eine solche Weiterbildung durchaus Sinn 
gemacht hätte. Für ihn ist dies demnach sehr länderabhängig.  
 
(…) „Aber ich würde es heute nicht machen für Bulgarien, weil ich weiß wie die ticken, 
aber nur weil ich bereits 15 Jahre dort bin. Deshalb würde ich jeder Firma raten, die in 
einen neuen Markt geht sich damit zu beschäftigen. Denn die Erfahrungen, die wir mit 
den Ungarn machten, haben weh getan und die hätten wir vielleicht so nicht machen 
müssen. Wir sind auf jeden Fall schon zu weit um so was zu machen. Ein Seminar ist 
eben doch ‚nur„ Theorie und die Praxis macht es erst aus. Man muss sich auf jeden Fall 
anschauen, wo man hingeht, es kommt sehr stark aufs Land drauf an.“393 
Der Leiter der Organisationsentwicklung bei „Alukönigstahl“ hat bereits im Rahmen 
seines Studiums auf der Wirtschafsuniversität sehr viel in diese Richtung gemacht und 
auch danach während seiner Tätigkeit in diesem Unternehmen, aber dies erfolgte 
freiwillig und selber finanziert, also wiederum nicht vom Unternehmen aus. Es ging hier 
sehr stark um Kommunikation, also wie Kommunikation funktionieren kann.  
 
„Das hat mir auf jeden Fall sehr geholfen bzw. hilft mir sehr. (…) Viele Dinge, die man 
vorher mehr intuitiv macht, hat man dann mit wissenschaftlichem Hintergrund und weiß 
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ungefähr, warum man was tut und warum das sinnvoll oder weniger sinnvoll sein 
kann.“394 
 
Alle weiteren Befragten haben keine Weiterbildung in interkultureller Hinsicht genossen, 
sondern haben sich mehrheitlich auf die eigene Erfahrung bzw. auf die Erfahrung der 
Mitarbeiter verlassen.  
 
„Mein beruflicher Werdegang war sicher von Leuten bestimmt, die mich unter die Hand 
genommen haben und die Erfahrung gehabt haben. Ich glaube es ist jeder gut beraten, 
egal auf welcher Ebene, diesen Leuten zuzuhören. Wenn man da zuhört und sich darauf 
einstellt, dann weiß man auch, dass das durchaus auch Sinn machen kann.“395 
 
Bei „Waagner-Biro“ wurde im Gegensatz dazu auch eine Strategie erwähnt auf die in 
diesem Unternehmen gesetzt wird und auch sehr der von „Alukönigstahl“ ähnelt wie man 
schon erkennen konnte: 
 
„Es ist durchaus eine gute Strategie, einerseits auf erfahrene Leute zu setzen und 
andererseits auch versuchen auch junge Leute aufzunehmen, die wenig Berufserfahrung 
haben und die man einfach mitlaufen lässt um die Überalterung des Unternehmens zu 
verhindern. (…) Damit erneuert sich auch das Unternehmen, da nur alte genau so 
‚schlecht„ sind wir nur junge Leute, daher ist die Mischung perfekt, denn die Praxis ist oft 
ganz anders wie die Theorie. Man versucht einfach die jungen Leute zu integrieren damit 
sie hautnah mitlernen, direkt am Projekt. Man muss aber auch Leute haben auf die man 
sich hundertprozentig verlassen kann und die Erfahrung haben. (…) Projektbezogen in 
weit entfernten Ländern würde ein solches Training sicher Sinn machen und würde auch 
angenommen werden. Es hat sich einfach langsam entwickelt von Österreich in den 
Fernen Osten, daher hat man sich auch gut annähern können und hat Zeit gehabt sich 
vorzubereiten.“396 
 
Herr Donerspichler lässt hier noch ein weiteres Argument anklingen, die eine 
Nichtdurchführung solcher Weiterbildungsmaßnahmen „rechtfertigt“ und so vorher auch 
noch nicht erwähnt wurde. Das Unternehmen hatte demnach Zeit sich auf den 
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internationalen Markt vorzubereiten und demnach auch die Mitarbeiter, deshalb sah man 
auch die Notwendigkeit solcher Trainings gar nicht. 
 
9.4.  Zusammenfassende Schlussbetrachtung der Untersuchungsergebnisse 
 
Interkulturelle Kompetenz wird in beiden untersuchten Unternehmen als sehr wichtig und 
essentiell für den Erfolg des Unternehmens beschrieben. Dass diese Kompetenz jedoch 
in interkulturellen Trainings oder Coaches vermittelt werden kann, wie es in der Theorie 
beschrieben wurde, davon sind beide Unternehmen nicht ganz überzeugt.  
Dies zeigt sich daran, dass sich in beiden Firmen keine solcher Maßnahmen 
identifizieren lassen. Vielmehr sieht man die persönliche berufliche Erfahrung als beste 
„Lehre“ einer solchen Kompetenz an.  
 
Mit Geschäftspartnern anderer Kulturen umgehen zu können und Geschäfte zu machen, 
Verträge abzuschließen, etc. gehört zum Alltag dieser Unternehmen, was auch einer der 
Gründe darstellt, warum eine Weiterbildung in diese Richtung nicht für notwendig 
erachtet wird. Es ist eben nichts Neues mehr, es wird nicht separat als Thema 
behandelt, sondern wird als Selbstverständlichkeit gehandelt. Daher kommt es auch 
sehr selten vor, dass jemand aufgenommen wird, der hier keine Erfahrung hat, denn es 
ist einer der Voraussetzungen wenn man international tätig sein möchte.  
 
Man kann daher auch nicht davon sprechen, dass es durch diese „Nichtinvestition“ für 
Weiterbildungsmaßnahmen zu einem Defizit für das Unternehmen kommt, denn die 
Kompetenz ist durchaus vorhanden bei den befragten Mitarbeitern, sonst wären sie 
schon längst gescheitert im internationalen Geschäft. Inwiefern sich diese noch 
verbessern könnte durch gewisse weiterbildende Maßnahmen ist natürlich schwer zu 
überprüfen. Dass eine solche Maßnahme jedoch ein Vorteil sein kann, darüber sind sich 
alle Befragten einig und die meisten würden dies sogar begrüßen, aber es wird nicht als 
Priorität gesehen, da es auch so „wunderbar“ funktioniert. Es wird lediglich als 
Unterstützung zur Praxis gesehen.  
Daher ist eines der möglichen Ziele dieser Arbeit, nämlich die Unternehmen eventuell 
dazu zu bringen effizienter mit diesem Thema umzugehen, eher aussichtslos bzw. als 
nicht notwendig zu erachten, denn offensichtliche Nachteile sind dadurch nicht zu 
erkennen. 
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Die unterschiedlichen Denkmodelle der verschiedenen Kulturen, also die 
„Andersartigkeit“ werden sehr wohl akzeptiert und auch wahrgenommen, denn man ist 
sich durchaus im Klaren, dass man mit seinen eigenen Überzeugungen und 
Denkmustern nicht überall weiterkommt. Der gegenseitige Respekt und die Akzeptanz 
einer anderen Kultur wurden immer wieder als eines der wichtigsten Punkte bei 
internationalen Geschäften angesprochen. Das Postulat von Hofstede (siehe S.10 bzw. 
Hofstede, 2006) wurde demnach auch von den Befragten bestätigt, nämlich dass 
interkulturelles Lernen immer auch Verlernen bedeutet, indem andere Kulturen und 
Denkweisen akzeptiert werden und man von den eigenen etwas abweicht.  
Dennoch  ist es bis zu einem gewissen Punkt auch eine Sache der Persönlichkeit und 
der persönlichen Einstellung, denn jeder macht seine Sache ein bisschen anders.  
 
„Das kann man nicht vereinheitlichen. Es hängt auch immer davon ab, wie ich die Leute 
behandle. Wenn ich da einen Unterschied mache werde ich auch unterschiedliche 
Feedbacks bekommen.“397 
 
Die interkulturelle Kompetenz hängt also schon auch bis zu einem gewissen Grad von 
der eigenen Person ab. 
Auslernen kann man im internationalen Geschäft dennoch nie, daher geben die 
Befragten durchaus zu, dass es Kulturen gibt auf die man sich vorbereiten muss, da es 
in bestimmten Kulturen Sachen gibt, die man einfach wissen muss um erfolgreich zu 
sein. China wurde hier immer wieder als passendes Beispiel genannt. 
Wenn man noch keine Erfahrung hat muss man sich eben dementsprechend 
vorbereiten, aber auch dies erfolgt individuell, also jeder ist selber dafür verantwortlich 
und muss für sich selber entscheiden, wann welche Vorbereitung notwendig ist und 
wann nicht. 
Man wird sozusagen „ins kalte Wasser gestoßen“ und durch diese Erfahrungen lernt 
man und entwickelt sich weiter. Interkulturelle Trainings oder Weiterbildungen gelten hier 
nur als Hintergrund bzw. als Basis, aber nicht wichtig genug um diese kontinuierlich oder 
regelmäßig durchzuführen.  
 
Bei „Alukönigstahl“ kommt noch hinzu, dass das Unternehmen hauptsächlich in 
Osteuropa tätig ist und nach Meinungen der Befragten keine wesentlichen Barrieren 
ersichtlich sind, die ein interkulturelles Training rechtfertigen würden. 
                                                          
397
 Ertl, René: Interviewprotokoll 7, Frage 9. 
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 „Waagner-Biro“ hat hingegen durchaus neben Europa auch mit fernöstlichen Ländern 
zu tun, sieht aber eine Umsetzung von interkultureller Weiterbildung auch hier nicht für 
unbedingt notwendig, obwohl durchaus zugegeben wird, dass hier „andere Welten 
aufeinandertreffen“, sondern vertraut auf die Erfahrung der Mitarbeiter. 
Dies steht im deutlichen Widerspruch zur Theorie von Thomas, denn er sieht die 
praktische Erfahrung alleine nicht als zielführend: „Optimieren lässt sich interkulturelle 
Kooperation nicht allein durch ‚learning by doing„, also nur durch Aneinanderreihung von 
Praxiserfahrungen, sondern nur in Verbindung mit Ausbildung, Training und reflexiver 
Kompetenz.“(vgl. auch S 49) 
 
Die Kommunikation nimmt bei beiden Unternehmen eine sehr bedeutende Rolle ein, 
aber nicht über die Ländergrenzen hinweg, sondern generell, egal mit wem man 
kommuniziert. Dass bei der interkulturellen Kommunikation noch weitere Schwerpunkte 
hinzukommen muss man sich natürlich im Klaren sein und darauf muss man Rücksicht 
nehmen, aber es ist keineswegs das maßgebliche Thema in den Unternehmen.  
Dennoch stellt sich bei „Alukönigstahl“ heraus, dass sich die Mitarbeiter bei der Sprache 
durchaus mit einem Problem konfrontiert sehen. Jeder der Befragten bei „Alukönigstahl“ 
gab die Sprache als eines der Hauptprobleme bei der Kommunikation mit 
Geschäftspartnern anderer Kulturen an, was bei „Waagner-Biro“ keinesfalls als Problem 
gesehen wird. 
 
Es lassen sich generell weniger Unterschiede als Gemeinsamkeiten festmachen, wenn 
man die beiden Unternehmen in Bezug auf den Umgang und der Bedeutung 
interkultureller Kompetenz vergleicht, das lässt sich anhand der Auswertung sehr gut 
erkennen.  
Die Gründe dafür, dass in eine interkulturelle Weiterbildung nicht investiert wird, wurden 
bereits ausführlich beschrieben. Würde man diese zusammenfassen, käme man zu der 
banalen Betrachtung, dass eine solche Maßnahme schlicht keinen Sinn macht. Natürlich 
könnte man hier noch die Hintergründe genau beleuchten, was zum Teil bereits erfolgt 
ist, aber im Grunde rechnet sich eine solche Maßnahme für die beiden untersuchten 
Unternehmen einfach nicht. Dies wird teilweise auch in der theoretischen Grundlage 
bestätigt, denn auch im theoretischen Teil dieser Arbeit wurde darauf hingewiesen, dass 
solche Maßnahmen oft sehr vielfältig und komplex sind und die Umsetzung daher 
problematisch ist. (siehe S 72) 
 Auch die Wirksamkeit zur Zeit und den Kosten wurde relativiert und in Frage gestellt, 
was die empirische Untersuchung auch bestätigt. 
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Sowohl die Theorie als auch die vorliegende Untersuchung lassen keinen Zweifel an der 
großen Bedeutung einer interkulturellen Kompetenz zu, da ist man sich einig. 
Im Erlangen dieser hebt sich die Literatur sehr wohl von den Untersuchungsergebnissen 
ab. Während in der Theorie die spannendsten und interessantesten Möglichkeiten 
interkultureller Weiterbildung beschrieben werden, muss an der Umsetzung und der 
Popularität dieser wohl noch gearbeitet werden, wie die Untersuchungsergebnisse 
zeigen. Denn so gut und hilfreich solche Maßnahmen auch sein mögen, sie müssen sich 
für das Unternehmen rechnen. Diesen Erfolg messbar zu machen, ist nur eines der 
Schwierigkeiten bei der Umsetzung solcher Maßnahmen, denn wer kann mit Sicherheit 
sagen, ob der Erfolg bzw. Misserfolg wirklich daran liegt. Dazu bedarf es einer sehr 
aufwändigen Evaluation des Unternehmens. 
Ob es nun überhaupt Angebote gibt am Markt oder nicht, spielt eigentlich keine primäre 
Rolle, denn in erster Linie muss die Bereitschaft gegeben sein solche Maßnahmen in 
Angriff zu nehmen. Wenn diese nicht gegeben ist können noch so viele Angebote auf 
den Markt geworfen werden. Genau diese Bereitschaft war in beiden untersuchten 
Unternehmen gar nicht bzw. nur sehr gering vorhanden. 
Dass es in Österreich, laut Angaben des Wirtschaftsförderungsinstituts und der ICC, 
tatsächlich nicht so leicht ist, passende Maßnahmen zu finden spielt daher nur eine 
sekundäre Rolle. (siehe Kapitel 8.4.) 
 
In der Theorie wurden die verschiedenen Reaktionstypen bzw. auch die 
Unternehmenskulturen (Organisationskulturen) und Kulturtypen beschrieben, daher soll 
auch kurz in Bezug auf die untersuchten Unternehmen Rücksicht darauf genommen 
werden. 
 
Thomas beschreibt in seinem Konzept einzelne Reaktionstypen (siehe S 30). Wenn man 
nun die einzelnen Befragten hernimmt in Bezug auf die Unternehmen in denen sie tätig 
sind, könnte man alle durchaus mit dem „Potenzierer“ vergleichen, denn sie nehmen 
unterschiedliche Denk- und Handlungsweisen sehr wohl als handlungsrelevant an und 
nehmen diese auch ernst. Genau das macht den Typ des „Potenzierers“ aus. Natürlich 
kann es durchaus auch sein, dass einzelne der Befragten auch zu anderen Typen 
neigen, aber nicht offensichtlich und in absoluter Reinform. 
Alle der Befragten bemühen sich auch sichtlich das von Thomas weiter beschriebene 
Synthesekonzept zu erfüllen, denn kulturspezifische Unterschiede werden absolut als 
wichtige Entwicklungspotenziale gesehen. Auch hier kann es natürlich wiederrum 
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Mitarbeiter geben, die in ein anderes nicht so kompromissbereites Konzept hineinfallen, 
jedoch nicht augenscheinlich. 
Ähnlich verhält es sich auch bei den von Thomas beschriebenen Dimensionen zur 
Organisationskultur. Er unterscheidet zwischen einer systematischen und einer 
organischen Organisationskultur, wobei er davon ausgeht, dass diese beiden Extreme 
nie in ihrer Reinform auftreten. Würde man dennoch die beiden Unternehmen in eine 
dieser Kulturen pressen wollen, käme ausschließlich die organische Organisationskultur 
in Frage, denn die Merkmale dieser Struktur sind Stichwörter wie sozial, informell und 
mitarbeiterorientiert und sie kann weiter auch als sehr lebendig bezeichnet werden. Es 
gibt natürlich auch gewisse Pläne und Regeln, doch wenn es zu Problemen oder 
Missverständnissen kommt, ist es die Aufgabe der Mitarbeiter eine Lösung zu suchen, 
die auch den individuellen und konkreten Umständen entspricht. Diese Merkmale treffen 
auf beide untersuchten Unternehmen zu.  
Wie es schon für Thomas wichtig war, die einzelnen Strukturen nicht als strikt und 
allgemeingültig zu sehen, gibt es auch für die Unternehmen Merkmale und einzelne 
Ansichten, die sich nicht hundertprozentig oder teilweise auch gar nicht decken. 
Dennoch ist diese Struktur auf jeden Fall passender als die systematische, denn diese 
ist gekennzeichnet durch mechanistische, aufgabenorientierte und formale Funktionen 
und die Beziehungen sind ebenfalls streng definiert, was für die untersuchten 
Unternehmen keinesfalls zutrifft. 
Handy und Harrison vertiefen diesen Ansatz anhand von vier Kulturtypen (siehe S.53ff). 
Würde man die untersuchten Unternehmen in einer dieser Typen einordnen müssen, 
würde man sich sichtlich schwer tun, denn natürlich wird Teamarbeit groß geschrieben 
und die Mitarbeiter haben einen großen Handlungsspielraum was auch eine 
Selbstverwirklichung fördert. Dennoch kann man Stichwörter wie Korrektheit oder 
Bürokratie nicht ganz außen vor lassen. Es ist demnach schwer zu sagen in welchen 
Typ die Unternehmen einzuordnen sind. Einzig die „Machtkultur“ lässt sich völlig 
ausschließen, einige Aspekte der „Rollenkultur“ lassen sich durchaus zuordnen, denn 
ein Titel hat natürlich einen gewissen Stellenwert, in beiden Unternehmen, was aber 
durchaus als grundsätzliches österreichisches Phänomen gesehen werden kann.  
Am ehesten würde man sie jedoch zwischen der „Aufgabenkultur“ und der 
„Personenkultur“ ansiedeln, denn Stichwörter wie Team-Arbeit, Selbstkontrolle, 
Flexibilität aber auch Freiraum und Selbstverwirklichung sind in beiden Unternehmen 
keine Fremdwörter. 
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Wie auch in der Literatur bereits häufig erwähnt spielt der Globalisierungsprozess, in 
dem wir uns befinden, eine große Rolle wovon auch der Ausbildungsprozess geprägt ist. 
Denn die Ausbildung zielt immer mehr darauf ab, die Leute auf die veränderten 
Anforderungen einer multikulturellen Lebens- und Arbeitswelt vorzubereiten. Daher ist 
die Tatsache, dass eine gewisse interkulturelle Kompetenz schon als Voraussetzung im 
internationalen Geschäft gesehen wird, wie es beide untersuchten Unternehmen in der 
Regel handeln, gar nicht so abwegig, denn man wird immer früher darauf vorbereitet. 
Man kann hier wiederum auch China als Beispiel nehmen, denn durch diese erfolgte 
Globalisierung ist die chinesische Kultur noch stärker in den Mittelpunkt westlichen 
Denkens gerückt. „Die Kenntnis der chinesischen Kultur und Geschäftsmentalität ist 
unter diesen Vorzeichen ein kaum zu überschätzender Erfolgsfaktor. Wer den Umgang 
mit chinesischen Partnern beherrscht, ist im Vorteil.“398 
Dieses Zitat zeigt sehr gut wie wichtig es ist sich mit anderen Kulturen 
auseinanderzusetzen um im internationalen Geschäft Erfolg zu haben. 
 
10.  Resümee  
„Welche Bedeutung nimmt eine sogenannte interkulturelle Kompetenz in international 
tätigen Unternehmen ein“? Diese Frage war der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit. 
Theoretisch näherte sich die Verfasserin dieser Frage mit Hilfe verschiedener Ansätze 
und Theorien. So wurde mit dem Kulturbegriff begonnen, der den Ausgangspunkt dieser 
Arbeit annehmen sollte. Dabei wurde die eigentliche Unbestimmtheit des Kulturbegriffes 
beschrieben, wo sich die Verfasserin an Baecker anlehnt. Im Gegensatz dazu wurde 
aber auch Hofstede herangezogen und als weitere Grundlage für den Kulturbegriff 
gesehen. 
Darauf aufbauend wurden die verschiedenen Kulturtypen von Lewis beschrieben, der die 
verschiedenen Kulturen in drei Kategorien einteilt (siehe S.18ff). Wobei er davon 
ausgeht, dass es einmal stärkere und dann wieder schwächere Ausprägungen in den 
verschiedenen Ländern gibt bzw. es auch oft zu Überschneidungen kommt. 
Auch die Kulturstandards wurden herangezogen und beschrieben bevor sich die 
Verfasserin deren Identifizierung widmete. Dabei ging es hauptsächlich darum 
herauszufinden, welche kulturellen Unterschiede und besonderen Merkmale in der 
interkulturellen Begegnungssituation handlungswirksam geworden sind.  
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 Ming-Jer Chen: Geschäfte machen mit Chinesen. Insiderwissen für Manager. Campus Verlag 
Frankfurt/New York. 2001. S 9. 
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Im interkulturellen Kontext, genauer noch: bei der interkulturellen Begegnung spielen 
einige Einflussfaktoren eine wichtige Rolle. Die Verfasserin beschreibt daher einige 
dieser Faktoren genauer, da sie einen wesentlichen Teil jedes einzelnen Mitarbeiters 
ausmachen und jede Entscheidung oder Handlung stark beeinflussen, ob nun bewusst 
oder unbewusst. Dazu gehören „Werte bzw. Kulturwandel“, „Stereotype“ und auch die 
„Motivation“. 
Dass diese Faktoren einen Einfluss im Handeln und auch bei Entscheidungen haben, 
bestätigt auch die empirische Untersuchung, denn alle Befragten sind sich einig, dass 
jede Person an sich für den richtigen Umgang  verantwortlich ist und die Persönlichkeit 
einen wesentlichen Faktor in der Kommunikation einnimmt, und damit auch in der 
interkulturellen Kommunikation. Auch Werte und der kulturelle Hintergrund wurden 
sowohl im theoretischen Hintergrund als auch von den Befragten als wesentlich 
betrachtet. 
 
Die interkulturelle Wahrnehmung, Kommunikation und Kooperation nehmen auch in der 
Theorie ein wichtiges Kapitel ein. Darin werden einerseits die verschiedenen 
Reaktionstypen beschrieben, die den kulturellen Unterschieden unterschiedliche 
Bedeutung beimessen und in der Auswertung bereits mit den Unternehmen verglichen 
wurden. Auch die Bedeutung des Kommunikationsbegriffes nimmt einen Teil der Arbeit 
ein, bevor genauer auf den interkulturellen Faktor der Kommunikation bzw. auf die 
Wirtschafskommunikation eingegangen wurde. Einen ganz wichtigen Anwendungspunkt 
in der Kommunikation nehmen auch die Verhandlungen/Meetings ein, was sich auch mit 
der Untersuchung deckt, denn besonders hier kommt es zu einem Zusammentreffen 
verschiedener Kulturen. In der Theorie werden dabei auch bestimmte Regeln 
beschrieben nach denen diese Meetings ablaufen und von Kultur zu Kultur verschieden 
sind. In der empirischen Untersuchung lassen sich diese auch teilweise bestätigen, 
jedoch nicht mit allen in der Literatur beschriebenen Kulturen, da die untersuchten 
Unternehmen nur mit bestimmten Nationen zu tun haben. Dass es durch diese 
Unterschiede oft zu Missverständnissen kommen kann wurde auch im Rahmen der 
Interviews öfter erwähnt, denn während in Österreich beispielsweise Pünktlichkeit eine 
große Rolle spielt und Zeit generell ein wichtiges Gut darstellt, lassen sich Chinesen 
eher Zeit um sich kennenzulernen. Daher muss man hier versuchen Kompromisse 
einzugehen, einen Mittelweg zu finden, denn im Endeffekt wollen alle eine Einigung 
herbeiführen auch wenn der Weg dort hin oft ein eher schwerer und ungleicher sein 
kann, vor allem wenn unterschiedliche Kulturen aufeinander treffen. Kompromisse 
eingehen und eigene Standpunkte hin und wieder außen vor zu lassen gehören im 
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internationalen Geschäft einfach dazu, hier sind sich neben der Theorie auch die 
Befragten einig. 
 
Unternehmenskulturen stellen ein weiteren Teil der theoretischen Untersuchung dar, 
sollten in der empirischen Untersuchung nur im Hintergrund, also mehr als Basis eine 
Rolle spielen, denn natürlich hat die Kultur eines Unternehmens auch Einfluss auf die 
Mitarbeiter. Hier geht es vor allem um Normen, Werte, Handeln, Motivation, 
Grundüberzeugungen, Identität, Kommunikation, etc.  
Beim Thema Unternehmenskulturen gehen in der Literatur die Meinungen auch sehr 
stark auseinander, jedoch spricht man oft von einer Eisberg-Metapher um deutlich zu 
machen, dass immer nur ein kleiner Teil der Kultur eines Unternehmens sichtbar und 
manifest ist. Der größte Teil bleibt jedoch unbewusst und unerkannt, auch vergleichbar 
mit unserem Unterbewusstsein. Denn auch wenn man das Unternehmen sehr gut kennt 
oder noch so viele Mitarbeiter interviewt, man wird nie wirklich herausfinden können wie 
das Unternehmen wirklich tickt bevor man nicht selber dort beschäftigt bzw. integriert ist. 
Natürlich gibt es trotz verschiedener Definitionen und Ansätze einige Charakteristika von 
Unternehmenskulturen die sich immer wieder identifizieren lassen. Zum Beispiel sind sie 
immer ein soziales und kein individuelles Phänomen, verhaltensbewusst, erlernbar und 
wandlungsfähig. Dabei wird in der Theorie primär zwischen zwei Kulturen unterschieden: 
die systematische und organische Organisationsstruktur, wobei beide der untersuchten 
Unternehmen eher in die organische Struktur eingeordnet werden können, da sich die 
systematische Struktur als zu mechanisch und aufgabenorientiert präsentiert, ähnlich 
einer Maschine. Die beiden Unternehmen gelten jedoch eher als mitarbeiterorientiert und 
lebendig. 
 
Mit der Behandlung der interkulturellen Handlungskompetenz rückte die Verfasserin 
immer näher zum Ausgangspunkt dieser Arbeit, denn hier geht es um den Begriff der 
Kompetenz und weiterführend um interkulturelle Kompetenz, wo diese als spezifische 
Fähigkeit bezeichnet wird. Genauer geht es um die Fähigkeit, in Situationen in denen 
man mit Menschen aus anderen Kulturen interagiert, sensibel, reflektiert und vor allem 
produktiv handeln zu können. Es geht also weitgehend darum, sich mit der fremden 
Kultur auseinanderzusetzen und dementsprechend eine neue Orientierung zu finden, 
eben genau diese interkulturelle Kompetenz. Daher ist es nicht nur wichtig bloßes 
Kulturwissen abrufen zu können, sondern die Berücksichtigung anderer Perspektiven ist 
essentiell. Das deckt sich auch eins zu eins mit den Aussagen der Befragten in der 
empirischen Untersuchung. 
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Eine Definition von Richard W. Brislin beschreibt eigentlich ganz banal wie man handeln 
muss um interkulturell erfolgreich zu sein: man braucht viele fremdkulturelle Kontakte, 
mit diesen Personen sollte man gerne Kontakt haben, seine Aufgaben im 
fremdkulturellen Umfeld effizient erfüllen und man sollte weder den Umgang mit den 
Personen noch seine Aufgabenerledigung als Stress empfinden. (siehe S.63) 
Im Nachhinein betrachtet gibt diese Definition genau das wider was die Befragten auch 
berichteten, denn es waren sich alle einig, dass man im internationalen Geschäft gerne 
mit anderen Kulturen zusammenarbeiten muss um Erfolg zu haben. 
Grundsätzlich werden drei Faktoren beschrieben, die eine interkulturelle 
Handlungskompetenz beeinflussen. Zunächst geht es darum, ob sich auf Seiten des 
Individuums bestimmte personale Faktoren, die die Ausbildung einer interkulturellen 
Handlungskompetenz fördern, identifizieren lassen. Weiter geht es um situative 
Faktoren, die sich möglicherweise identifizieren lassen und eventuell interkulturell 
kompetentes Handeln fördern oder auch behindern. Es spielen beide Faktoren eine 
Rolle, das kann man nun ohne weiteres sagen, daher wurde auch die 
Wechselbeziehung zwischen Personen- und Situationsfaktoren beschrieben, die die 
Ausbildung einer interkulturellen Handlungskompetenz ebenfalls beeinflussen, nämlich 
der Interaktionistische Ansatz. (siehe S.60) 
Für Thomas spielen die interkulturelle Wahrnehmung, sowie auch die interkulturelle 
Wertschätzung eine wichtige Rolle, denn auf der einen Seite müssen die Andersartigkeit 
und die Fremdheit wahrgenommen werden, weiter muss der Handelnde aber auch 
wissen und nachvollziehen können, warum sein Gegenüber so anders wahrnimmt, 
urteilt, empfindet und handelt und er muss dies alles auch respektieren und würdigen. 
Abschließend ist daher festzustellen, dass interkulturelle Handlungskompetenz keine 
lose Fähigkeit darstellt, die jeder von Grund auf neu lernen muss da niemand  darüber 
verfügt, im Gegenteil. Aus psychologischer Sicht gibt es einige Versuche, die doch sehr 
enge Beziehung zwischen einer allgemeinen sozialen Handlungskompetenz und einer 
interkulturellen Handlungskompetenz offen zu legen. Diese enge Beziehung wird schon 
dadurch deutlich, dass jede soziale Interaktion als interkulturelle Interaktion verstanden 
werden kann, je nachdem wie eng bzw. wie weit der Kulturbegriff gefasst wird. (siehe 
S.60)  
 
Dass für eine interkulturelle Kompetenz einige wichtige Aspekte von Bedeutung sind, wie 
etwa interkulturelles Lernen, davon konnte man sich im Verlauf der Arbeit sehr gut 
überzeugen. Denn bei der interkulturellen Kommunikation spielen die individuelle 
Fähigkeit und Bereitschaft zur kulturellen Anpassung eine große Rolle und durch 
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interkulturelles Lernen kann diese persönliche Fähigkeit noch verstärkt und ausgebaut 
werden. In diesem Prozess werden interkulturelle Kompetenzen entwickelt, um 
interkulturelle Überschneidungssituationen erfolgreich zu bewältigen. Wenn ein 
Mitarbeiter arbeitsbedingt Kontakt zu einer fremdkulturellen Person hat, befindet sich 
dieser in einem unentwegten Prozess des interkulturellen Lernens und Handelns. Dieser 
Prozess wird jedoch keineswegs immer als Belastung gesehen, sondern auch als große 
Herausforderung empfunden. (siehe S.64)  Auch die Befragten dieser Untersuchung 
sehen diesen Prozess als positive Herausforderung an, der sie ständig unterliegen. 
 
Eines der wesentlichen Themen dieser Arbeit war das Thema der interkulturellen 
Weiterbildung. In der Theorie wurden einige Ansätze einer Förderung interkultureller 
Kompetenz beschrieben. Allen voran das interkulturelle Training. Dabei geht es nicht 
einfach darum eine Sprache zu lernen, sondern es geht vor allem darum mit einer 
fremden Kultur umgehen zu können. Einerseits boomen solche interkulturellen Trainings, 
auf der anderen Seite ist jedoch Vorsicht geboten, denn auch die Trainer selber sollten 
über eine gewisse Kompetenz verfügen in dem was sie tun.  
Die Frage, die sich immer wieder stellt und die sich auch die Unternehmen selber stellen 
sollten: was soll das Ziel eines solchen Trainings sein? Diese Frage ist oft jedoch gar 
nicht so leicht zu beantworten wie es scheint, denn was soll durch ein interkulturelles 
Training erreicht werden?  
Demnach ergeben sich auch einige Unterscheidungen, je nach Trainingsziel und Inhalt. 
(siehe S.76) 
Diese doch eher komplexen Unterscheidungen machen es auch den Unternehmen nicht 
einfacher herauszufinden was ein solches Training nun bringen soll. Diese Auffassung 
konnte auch in der Untersuchung selber häufig ausfindig gemacht werden.  
Die Evaluierung solcher Trainings ist ebenfalls sehr aufwendig und eher schwer 
umzusetzen, deshalb ist es schwer zu sagen ob sich ein interkulturelles Training 
tatsächlich rechnet, wenn man die Kosten und die Zeit dazu relativiert. Sowohl in der 
Literatur als auch in der Untersuchung wurde genau dieses Problem häufig erwähnt und 
im Nachhinein auch öfter als Rechtfertigung für eine Nichtinvestition angeführt. 
Neben Trainings werden in der Literatur auch Coachings für die Förderung 
interkultureller Kompetenz herangezogen. Der Unterschied liegt darin, dass diese 
Coachings im Gegensatz zu Trainings einzeln mit den betroffenen Personen 
durchgeführt werden und ein ganz wesentlicher Unterschied besteht weiter auch darin, 
dass hier auch die Persönlichkeit der gecoachten Person mit einbezogen wird, wie es 
Thomas genau beschreibt (siehe S.82). 
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Eine der letzten Methoden die zur Förderung interkultureller Kompetenz beschrieben 
wurde, ist die Kulturstandardmethode, wonach Kulturstandards keine grundsätzliche 
Beschreibung einer anderen Kultur darstellen, sondern sie weisen lediglich auf 
verhaltenssteuernde Normen hin, die als anders zur Eigenkultur erlebt werden. 
Demnach erfüllen Kulturstandards die Funktion von Stereotypen, denn sie sind 
kategoriale Bestimmungen. (siehe Kapitel 8.3.) 
Jedoch irrt man gewaltig wenn man glaubt, dass man mit einer bestimmten Anzahl von 
Kulturstandards eine andere Kultur endgültig verstanden hat. Wer diesen Fehler doch 
macht, wird an einer Vielfalt und Komplexität menschlichen Lebens im interkulturellen 
Alltag scheitern. (vgl. S.96) 
 
Die vorliegende Arbeit folgt einer qualitativ orientierten Forschungslogik. Die empirische 
Untersuchung gestaltete sich mittels halbstandardisierten Interviews, d.h. es wurden 
jeweils sieben Personen aus den zwei untersuchten Unternehmen, die in der 
Baubranche im Raum Wien bzw. Wr.Neudorf angesiedelt sind, persönlich befragt. Diese 
methodische Vorgehensweise erwies sich als sinnvoll, denn die halbstandardisierten 
Leitfadeninterviews führten zu einer lockeren und flexiblen Gesprächssituation, dadurch 
konnten zusätzliche qualitative Daten erfasst werden. Auf der anderen Seite erschwerte 
diese natürlich auch die Auswertung und auch die Vergleichbarkeit der Ergebnisse, da 
die Fragen von den jeweiligen Befragten der Unternehmen unterschiedlich detailliert 
beantwortet wurden bzw. bei dem ein oder anderen noch zusätzlich Fragen oder 
Themen dazu gekommen sind, die bei anderen gar nicht angesprochen wurden. 
 
Die Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse erfolgt an dieser Stelle im Rahmen 
der Beantwortung der forschungsleitenden Fragen (vgl. Kapitel 9.1.). Die Schlüsse der 
Verfasserin basieren sowohl auf den theoretischen als auch empirischen Ergebnissen 
dieser Arbeit: 
 
FF1: Wird in den untersuchten Unternehmen weiterbildend in Hinsicht auf interkultureller 
Kompetenz investiert oder wird dies weitgehend ignoriert bzw. gar nicht thematisiert? 
 
Der Weiterbildung im Bereich der interkulturellen Kompetenz kommt bei WAAGNER-
BIRO keine Bedeutung bzw. bei ALUKÖNIGSTAHL eine sehr geringe Bedeutung zu. Die 
in der Theorie beschriebenen Ansätze einer Förderung dieser interkulturellen 
Kompetenz finden in der Praxis keine Anwendung, sowohl bei WAAGNER-BIRO als 
auch bei ALUKÖNIGSTAHL. Der einzige Unterschied besteht darin, dass bei 
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ALUKÖNIGSTAHL einige Mitarbeiter individuell vereinzelt Seminare besuchen, jedoch 
nicht kontinuierlich oder längerfristig. 
Durch diese Nicht-Investition kommt es augenscheinlich kaum zu einem Nachteil, denn 
beide Unternehmen sind schon über Jahre hinweg international tätig und dabei auch 
sehr erfolgreich. (FF1a) Es ist natürlich sehr schwer zu evaluieren, ob sie durch eine 
Investition in eine interkulturelle Weiterbildung Vorteile erzielen würden bzw. ob die 
Unternehmen noch erfolgreicher wären. Dieser Zusammenhang lässt sich nur schwer 
feststellen und bedarf einer sehr aufwendigen Evaluierung, deren Aufwand für die 
Unternehmen sicherlich fraglich wäre.  
 
Die befragten Mitarbeiter haben tagtäglich mit internationalen Geschäftspartnern zu tun 
und verstehen es daher bereits sehr gut interkulturell zu agieren und zu kommunizieren. 
Daher wird dieses Thema auch kaum thematisiert, da es bereits zum „normalen“ 
Arbeitsalltag gehört. (FF1b) Dass eine richtige interkulturelle Kommunikation essentiell 
für die einzelnen Mitarbeiter und demnach für den Erfolg der Unternehmen ist, steht 
außer Frage. 
 
Oft wird die Begegnung mit Anderen über stereotypische Wahrnehmung gesteuert, vor 
allem dann wenn diese als Gegenüber gar nicht bzw. wenig bekannt sind, denn 
Bekanntheitsgrade bestimmen die Verwendung von Stereotypen. Spezifische 
Verhaltensweisen oder Eigenschaften werden oft mit bestimmten Nationalitäten in 
Verbindung gebracht, sie dienen sozusagen der Einschätzung des Anderen und fließen 
demnach in die Wahrnehmung mit ein. (siehe S.24)  
Auch die Befragten der beiden Unternehmen gaben zu gewisse Stereotype im 
Hinterkopf zu haben, meist schon automatisch. Zum Bespiel bestätigen diejenigen, die 
mit Engländern zu tun haben, dass Engländer sehr stolz sind, dass bei Chinesen die 
persönliche Beziehung sehr viel wert ist oder dass Araber nichts von Verträgen halten. 
All diese und natürlich noch andere Stereotype bestehen, werden aber im 
Geschäftsleben immer wieder auch bestätigt und selber erlebt. (FF1c) 
 
Die Akzeptanz der unterschiedlichen Wirklichkeiten als Denkmodell ist bei jedem  
befragten Mitarbeiter beider Unternehmen vorhanden. Sie sind sich durchaus bewusst, 
dass andere Kulturen auch andere Grundüberzeugungen, andere Werte und 
Denkmodelle besitzen, die akzeptiert werden müssen um erfolgreich sein zu können. 
Alle der Befragten sind sich außerdem eins, dass es absolut falsch ist stur den eigenen 
Weg zu gehen und andere Perspektiven nicht zu akzeptieren. Dies ist das Grundkonzept 
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beider Unternehmen im internationalen Geschäft, sich bewusst zu sein, dass 
Unterschiede bestehen. (FF1d) 
Interkulturelle Kompetenz wird nicht nur in der Literatur als sehr wichtig gesehen, 
sondern auch jeder der befragten Mitarbeiter ist fest der Überzeugung, dass eine 
gewisse interkulturelle Kompetenz im internationalen Geschäftsleben unabdingbar für 
jeden Mitarbeiter sein muss. Diese Kompetenz wird jedoch bereits als kontinuierlicher 
Prozess jedes Einzelnen gesehen, denn mit jedem neuen interkulturellen Kontakt geht 
dieser Prozess einher und ist bereits fester Bestandteil jedes Mitarbeiters, der 
international tätig ist. (FF1e) 
 
Wie schon in der Literatur bemerkt, kann man nie auslernen und vor allem im 
internationalen Geschäft steht man ständig in einem Lernprozess. Kultur und Lernen 
sind demnach unmittelbar miteinander verknüpft. Daher erfordert interkulturelles Lernen 
immer auch die Bereitschaft und die Fähigkeit zu verlernen, indem alte Muster und 
Überzeugungen und auch bestehende Werte kritisch hinterfragt und vielleicht auch 
angepasst werden. Erst dann ist eine Voraussetzung gegeben, in Bezug auf die eigenen 
Muster etwas Neues aufnehmen zu können. Hier sind sich die befragten Mitarbeiter 
einig, denn sie sehen die internationale Zusammenarbeit als ständigen Lernprozess und 
jeder Kulturkontakt bringt etwas Neues, auch wenn man schon lange im internationalen 
Geschäftsleben tätig ist. (FF1f) 
 
FF2: Welche Arten der interkulturellen Weiterbildung gibt es und welche werden in 
welcher Art genutzt? 
Die verschiedenen Arten der Weiterbildung einer interkulturellen Kompetenz wurden in 
der Literatur bereits ausführlich beschrieben. Natürlich gibt es noch einige weitere 
Ansätze, doch diese Arbeit beschränkte sich vor allem auf die interkulturellen Trainings 
und Coachings bzw. auf die Kulturstandardmethode. Dass es noch weitere Arten der 
Förderung einer interkulturellen Kompetenz gibt, steht außer Frage. Jedoch wurden 
diese in dieser Arbeit nicht behandelt, da die meisten dieser Ansätze eher allgemeine 
Ansätze sind, wie etwa Mediation oder Beratung. Keines der in der Literatur 
angegebenen Angebote zur Förderung interkultureller Kompetenz wird in den beiden 
untersuchten Unternehmen genutzt, was schon ausführlich beschrieben und ersichtlich 
wurde.  
Alleine wenn man interkulturelle Trainings her nimmt, ergeben sich bereits innerhalb 
dieser wesentliche Unterschiede. Diese wurden bereits eingehend beschrieben. Es 
ergibt sich demnach eine Unterscheidung in affektive, kognitive und behaviorale 
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interkulturelle Trainings, je nach Trainingsziel. Eine weitere Unterscheidung ergibt sich 
zwischen kulturspezifischen und kulturallgemeinen/kulturübergreifenden Trainings, je 
nach Trainingsinhalt. (siehe Kapitel 8.1.) 
Der wesentliche Unterschied zu anderen Methoden, vor allem zum Coaching liegt darin, 
dass Trainings immer in Gruppen abgehalten werden, Coachings meistens jedoch 
einzeln ablaufen, was den Vorteil hat, dass die Persönlichkeit des Einzelnen mit 
eingebracht werden kann. Damit hat die betroffene Person die Möglichkeit, mit einer 
neutralen und fachkundigen Person, über nicht verarbeitete und unverständliche 
Erfahrungen mit anderskulturellen Interaktionspartnern, zu sprechen. Weiter geht es 
auch darum die Lernfähigkeit und auch die Bereitschaft zum Lernen zu fördern, damit 
man sich an innere und äußere Entwicklungen anpasst und diese auch aktiv 
mitgestalten kann. Das Coaching kann Veränderungsprozesse einleiten und gleicht 
daher einer zielbezogenen Beratung.  
Wichtig ist zuletzt noch die Unterscheidung zwischen Inhaltscoaching und 
Prozesscoaching. Während das Inhaltscoaching auf die Vermittlung von Wissen und 
Kenntnissen, also auf die kognitive Ebene abzielt und interkulturelles Coaching hier 
bedeutet, die anderen Kulturen zu verstehen um daraus entsprechendes Handeln 
abzuleiten, geht es beim Prozesscoaching um die Selbstreflexion des Coachees über 
Standpunkt und Perspektive. Daraus lässt sich dann die Beziehung zu anderen Kulturen 
verstehen bzw. entwickeln. (siehe S.98) (FF2a) 
 
Die Ziele dieser Trainings und Coachings sind oft schwer zu definieren. Es ist jedoch 
wesentlich für ein Unternehmen sich darüber im Klaren zu sein was mit einem solchen 
Training oder Coaching erreicht werden soll bevor man sie einsetzt. Nach Thomas geht 
es primär darum interkulturelle Handlungskompetenz zu fördern und aufzubauen. Diese 
soll den interkulturellen Handlungserfolg wahrscheinlicher machen. (FF2b) 
 
Wie man bei der Evaluation interkultureller Trainings sehen konnte, wurde oft ein Wissen 
erworben, das dann aber im Umgang mit Personen anderer Kultur nicht aufgerufen 
werden konnte und auch nicht angewendet wurde. Beim interkulturellen Coaching 
hingegen lernt man die Verantwortung für seine Gefühle, Gedanken und auch für sein 
Verhalten zu übernehmen, man soll erkennen, dass man selber dafür verantwortlich ist 
und kein anderer. Mit dem Coaching wird die automatische Verknüpfung von Denken, 
Wahrnehmung und Interpretation (Unterstellung), Verhalten und Gefühl unterbrochen. 
(siehe S.97) 
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Der Vorteil dieser Methode ist der, dass die Person die kritische Beziehung für sich klärt 
und nicht wie in anderen Methoden, mit dem Beziehungspartner, denn eine offene 
Konfliktbearbeitung mit beiden Konfliktpartnern ist nun mal nicht in allen Kulturen 
möglich, wie zum Beispiel wiederum in China. Es kann aber auch in dieser Kultur sein, 
dass ein Österreicher zum Beispiel den Bedarf hat, seine kritische Beziehung zu den 
Chinesen zu bearbeiten. Gerade hier ist diese Methode sehr von Vorteil, denn die 
betroffenen Chinesen müssen ja nicht involviert sein. (siehe S.98) 
Das Bewusstsein der gecoachten Personen wird durch ein interkulturelles Coaching 
wesentlich erweitert, der zwanghafte Kreislauf an negativen Gedanken wird 
durchbrochen. Ein wesentliches Element dabei sind Entspannungsübungen, denn ohne 
Körperübungen funktioniert die Methode nur sehr schwer.  
Die Wirkung interkultureller Trainings ist sicherlich nicht abzustreiten, was jedoch 
interessant ist, dass sich ein Trainingsteilnehmer nach einer kritischen 
Interaktionssituation oft von ganz alleine plötzlich an das interkulturelle Training erinnert. 
Es werden also Parallelen zu einer bekannten Situation erkannt und er/sie weiß sofort 
wie man sich beim nächsten Mal verhalten soll. Orientierungstrainings vermitteln 
demnach Wissen über eine fremde Kultur und Verlaufstrainings verfestigen dieses 
Wissen. Es treten Situationen auf, in denen das Wissen abgerufen wird, aber es gibt 
auch Situationen, in denen das nicht passiert und sich der Trainingsteilnehmer völlig 
falsch verhält. Durch eine eigene Reflexion oder durch Hinweise anderer Personen kann 
das erworbene Wissen jedoch aktiviert werden. Diese Probleme können durch 
interkulturelles Coaching gelöst werden, denn mit Unterstützung eines interkulturellen 
Coachs können die erlebten kritischen Interaktionssituationen reflektiert und 
aufgearbeitet werden. (FF2c) 
 
Wie schon in der Auswertung eingehend erläutert ergaben sich bei den untersuchten 
Unternehmen hauptsächlich Gemeinsamkeiten denn Unterschiede. In Hinblick auf den 
Umgang mit dem Thema der interkulturellen Kompetenz verhält es sich ähnlich. Beide 
Unternehmen empfinden eine interkulturelle Kompetenz als wesentlich für sich und das 
Unternehmen. Diese Kompetenz ist notwendig um international erfolgreich zu sein. 
Wie die Grafik auf Seite 147 deutlich zeigt, ergibt sich beim Zusammenhang zwischen 
interkulturellen Barrieren und geschäftlichem Erfolg sehr wohl ein Unterschied der 
beiden Unternehmen. Bei WAAGNER-BIRO sieht nahezu keiner der Befragten einen 
Zusammenhang dieser beiden Komponenten, also ob nun ein Geschäft scheitert wird 
nicht im Entferntesten mit Interkulturalität bzw. mit der Tatsache, dass das Gegenüber 
einen völlig anderen kulturellen Hintergrund hat, im Verbindung gebracht. 
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ALUKÖNIGSTAHL hingegen sieht hier sehr wohl einen Zusammenhang, wenn auch 
größtenteils nicht offensichtlich, da man dies wahrscheinlich nie zugehen würde. Jedoch 
messen sie dieser Komponente dennoch einen wichtigen Stellenwert bei, im Gegensatz 
zu WAAGNER-BIRO. (FF2d) 
 
Ein Bewusstwerdungsprozess über die Notwendigkeit einer Berücksichtigung 
interkultureller Weiterbildungsmaßnahmen kann mit dieser Arbeit höchstens 
„angestupst“ werden. Jedoch wurde gezeigt, dass auch ohne Investition solcher 
Weiterbildungsmaßnahmen die Bedeutung einer interkulturellen Kompetenz nicht 
wirklich leidet, denn diese nimmt sehr wohl einen hohen Stellenwert in den Unternehmen 
ein.  
Je fremder die Kulturen werden und damit auch undurchsichtiger, umso größer wird 
auch der Nutzen solcher Maßnahmen gesehen.  
 
Interkulturelle Kompetenz wird auch in der Zukunft immer mehr an Bedeutung gewinnen, 
da Unternehmen immer internationaler werden und sich daher immer mehr mit anderen 
Kulturen auseinandersetzen müssen, wenn sie Erfolg haben wollen. Ohne diese 
Kompetenz kommt man, vor allem im Berufsleben aber auch sicher immer mehr im 
privaten Bereich, nicht mehr aus. 
Für die untersuchten Unternehmen wird mit hoher Wahrscheinlichkeit auch zukünftig 
kein interkulturelles Training, Coaching, etc. in Frage kommen, da sie bereits zu tief im 
internationalen Geschäftsleben verankert sind und der Umgang mit anderen Kulturen 
zum beruflichen Alltag gehört. 
Allerdings sind solche Maßnahmen sicherlich sehr hilfreich, vor allem für Unternehmen 
die sich im internationalen Geschäft neu aufstellen wollen. Daher kann man durchaus 
davon ausgehen, dass solche interkulturellen Maßnahmen, welche ausführlich 
beschrieben wurden, in Zukunft wohl sehr an Popularität gewinnen werden. 
Voraussetzung dafür sollte natürlich ein noch größeres Angebot dieser Maßnahmen am 
Weiterbildungsmarkt sein. Denn vor allem in Österreich ist das Angebot durchaus 
ausbaufähig. 
Interkulturelle Kompetenz wird immer mehr als Voraussetzung gehandelt, wenn man in 
einem international tätigen Unternehmen Fuß fassen will. Diese Tatsache wird sich auch 
auf die Ausbildung auswirken, wo Schüler und Studenten genau auf dieses Faktum 
hingewiesen werden um dann auch im Berufsleben kulturell fit zu sein. 
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Um noch einmal kurz auf  die Globalisierung zurück zu kommen und mit Wittgenstein zu 
schließen stellt die folgende philosophische Beschreibung ein gutes und passendes 
Schlusswort dar:  
  
„Globalisierung meint den paradoxen Vorgang, kraft dessen die Welt immer kleiner, aber 
im selben Atemzug immer größer wird. Die Welt wird immer kleiner, weil wir auf einmal 
mit nahezu allen Ecken der Welt vertraut werden können. (…) Die eigene Welt wird aber 
im gleichen Atemzug natürlich auch größer. Die kleinen Probleme unseres Lebens 
werden auf einmal in eine Weltperspektive gerückt.“399 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
399
 Lütterfelds, Wilhelm; Salehi, Djavid (Hrsg.): „Wir können uns nicht in sie finden“. Probleme 
interkultureller Verständigung und Kooperation. Petar Lang Verlag, 2001. Wittgenstein Studien. S 70. 
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Anhang 
 
Interviewprotokolle/Transkription 
 
Interviews des Unternehmens „Waagner-
Biro“ 
Interviewprotokoll  1 
Dipl.-Ing. Jochen Ditterich: Einkaufsleiter 
Interview durchgeführt am 06.10.2009 im 
Büro des Einkaufleiters in Wien 
Dauer: 65 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
 
Allgemeines (persönliche Erfahrungen) 
1. DH
400
: In welchen Ländern haben sie 
schon gearbeitet? 
Überall in Europa, in Nordafrika in Marokko 
zum Beispiel, in Kuba, das war eine super 
Baustelle. Ich war in Asien war ich nur in 
Taiwan. Ja das war‟s wo ich mich 
rumgetrieben habe. Und  China habe ich 
selber eigentlich nur in Hongkong einen 
Einsatz gehabt, Manager selber war ich dort 
nicht. (…) Aja und in den arabischen Ländern 
bin ich zurzeit auch öfter, in Dubai und 
Abudhabi. 
                                                          
400
 DH= Doris Handler (Interviewerin und 
Verfasserin der vorliegenden Arbeit) 
2. DH: Wie lange sind sie in diesem 
Unternehmen? 
Seit dreieinhalb Jahren. 
3. DH: Gehen sie mit Freude daran oder 
sehen sie es eher als Notwendigkeit 
mit anderen Länder 
zusammenzuarbeiten? 
Na, das mach ich gern, aber es sollte sich in 
Grenzen halten. Die ganze Zeit unterwegs zu 
sein, dazu hätte ich eigentlich keine Lust 
mehr. Die ersten sieben, acht Jahre meines 
Berufslebens war ich nur unterwegs, 
eigentlich immer unterwegs, auch viel am 
Wochenende und das war mir dann zu viel, 
weil einfach das Privatleben drunter leidet, du 
kannst einfach keine feste Beziehung 
aufbauen. Aber jetzt hin und wieder, zwei 
dreimal im Monat zu reisen, das mach ich 
sehr gerne, das macht Spaß, das ist kein 
Zwang. 
4. DH: Gab es in ihrer bisherigen 
Laufbahn in diesem Unternehmen 
irgendeinen Vorfall bzw. Ereignis, mit 
einem Geschäftspartner aus einem 
anderen Land, das Ihnen einfallen 
würde? 
Naja ich stürz mich eigentlich immer ein 
bisschen unters Volk, zum Beispiel in Dubai 
fahren wir immer mit einem Fahrer herum, mit 
Ali und die wollen einen dann immer in so 
tolle Restaurants zum Essen bringen und das 
mach ich nicht. Da hab ich ihn mal gefragt wo 
er so hin geht wenn er alleine essen geht und  
da hat er mich dann wo hingebracht, was 
mehr so eine Raststätte war, wo alle mit den 
Fingern gegessen haben, aber es hat herrlich 
geschmeckt, hat auch entsprechend wenig 
gekostet (…) und da kommt man natürlich 
ganz anders ins Land rein. In Marokko hat 
mich ein Betreuer mal in ein Restaurant 
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mitgenommen mit lauter Einheimischen, da 
war ein Geschrei, die haben sich so 
angeschriehen und danach gleich wieder 
umarmt, also das gehört dazu, das ist dort 
das normale Benehmen. Solche Erlebnisse 
hab ich eigentlich immer wieder weil ich die 
auch herbeiführe, weil ich bewusst in solche 
einheimischen Regionen geh. Vom Job her, 
dass mich hier jemand besonders positiv oder 
negativ überrascht hätte (…) also eigentlich 
sind in der Regel alle Leute gastfreundlich, 
freundlich auch gegenüber uns, sie wollen ja 
auch unsere Technologie haben, sie freuen 
sich auch wenn man aus Westeuropa kommt 
und technologisch hochwertige Güter ins 
Land bringt, also insofern stößt man da 
weniger auf Ablehnung.(…) Ja einmal ein 
relativ negatives Erlebnis, das war im Taiwan, 
da verlaufen die Geschäftsessen sehr gesellig 
mit viel Alkohol verbunden und ich bin nicht 
grad einer der so viel trinkt und das kommt 
nicht immer so gut an und was mich 
abgestoßen hat: da war eine Prosituierte kann 
man sagen, die quasi zum trinken engagiert 
war. Das war ein großer Tisch mit 12-15 
Leuten die haben auch teilweise ihren 
eigenen Alkohol mitgebracht usw. und das 
Mädel war nur dazu da um zu saufen, also 
von einem zum nächsten und immer volle 
Gläser mit harten Sachen. Ja und die ist dann 
nach ca. einer Stunde umgefallen. Also das 
hat mich total abgestoßen. Das hat 
sozusagen zu der Geselligkeit, zu der 
Atmosphäre dazugehört. Also das ist ein 
Erlebnis was ich immer noch im Kopf habe, 
obwohl es schon ca. 15 Jahre her ist. 
DH: Das heißt, sie haben eine eher negative 
Assoziation mit Taiwan? 
Nein überhaupt nicht, mir gefällt Taiwan 
wirklich sehr. Damals wars so, dass ich 
gearbeitet habe, dort  auch mein Büro hatte 
und  in dem Büro haben sich auch immer alle 
was zu essen geholt in ihren Styropor 
schachteln und haben das gegessen und 
danach hat sich jeder hingesetzt und hat 
seinen Mittagsschlaf gemacht, die haben 
dann eine viertel Stunde geschlafen. Die 
ersten paar Wochen hab ich mir das 
angeschaut und dann hab ich das auch 
irgendwann gemacht, und habs genossen. 
Wie ich dann wieder  zurückgekommen bin in 
unseren Kulturkreis… wenn ich das hier 
machen würde und jemand kommt in mein 
Büro würden alle denken ich bin krank oder 
einfach ein fauler Hund aber wenn man 
ehrlich ist tut einem sowas wirklich gut, das 
lädt den Akku auf und die haben das dort 
unten alle gemacht und dann auf einmal, wie 
auf Knopfdruck waren sei wieder da und fit 
und haben weiter gearbeitet. Da bewundere 
ich, würd ich total gerne machen, aber das 
geht hier nicht, es würd nicht funktionieren 
aber dort ist das ganz normal. (…) Nein also 
ich hab super Erinnerungen an Taiwan. Ich 
hab eigentlich an alle Länder super 
Erinnerungen.  Ich bin aber auch der Typ der 
versucht auch immer was mitzukriegen vom 
Land. (…) Eigentlich hab ich überall die 
Erfahrung gemacht, dass sich die Leute 
gefreut haben wenn wer gekommen ist. (…) 
In Sri Lanka war ich auch noch ist mir 
eingefallen, wir haben ja auch in Indonesien, 
Philippinen, Sri Lanka zu tun, in den 
Erdbeben und 
Überschwemmungsgefährdeten Gebieten wo 
wir Brücken bauen. War auch interessant ja. 
5. DH: Gibt es hier Unterschiede zu den 
Ländern wo sie bereits gearbeitet 
haben? Wo haben sie bessere 
Erfahrungen, wo hat es eher negative 
Erfahrungen gegeben? 
Naja, es gibt natürlich Unterschiede, aber ich 
könnte jetzt nicht sagen, dass ich irgendwo 
bessere oder schlechtere Erfahrungen 
hatte.(…) Ich war jetzt aber zum Beispiel in 
den USA noch nicht beruflich unterwegs, da 
geht‟s wahrscheinlich schon ein bisschen 
anders zu, aber das ist nur eine Vermutung 
von mir, weil die Amis  im krassen Gegensatz 
zu einem Asiaten brutal schnell zur Sache 
kommen, die Reden nicht um den Brei herum 
sondern wollen zu einem Punkt kommen, was 
mir auch besser liegt. Die Asiaten die nutzen 
das ja regelrecht aus. Wenn die wissen du 
hast anschließend gleich einen Flug, den du 
irgendwann erreichen musst, versuchen die 
ganz bewusst nicht zu einem Ergebnis zu 
kommen um dich in die Enge zu treiben, weil 
die sehen du bist unter Druck du muss 
irgendwann weg. Dann bist du natürlich auch 
bereit ganz andere Zugeständnisse zu 
machen. Da ist jetzt sicherlich was negatives, 
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aber man muss sich halt auch anstellen. Ich 
bin grundsätzlich ein Typ der versucht sich 
immer in die Situation des anderen hinein zu 
versetzen. Wir haben zum Beispiel 
Donnerstag, Freitag so einen Workshop hier, 
weil wir relativ viel herumstreiten. Und ich 
versuch eigentlich mich in die Situation des 
anderen zu versetzen, in den Techniker in 
den Vertiebler, etc. Ich bin übrigens auch 
gelernter Techniker, hab selber als Techniker 
gearbeitet. Und genauso informier ich mich 
auch wenn ich nach Asien fahr oder in den 
arabischen Raum, da versuch ich mich grob 
zu informieren, was halt von einem erwartet 
wird, oder wie man umzugehen hat. Als Frau 
kannst zu in Arabien nicht mit einem Bikini an 
den Strand gehen oder in Taiwan, die haben 
einen wunderschönen Strand dort aber dort 
geht kein Mensch an den Strand, das machen 
die einfach nicht. Da kannst du dich dann 
auch nicht als Europäer so freizügig 
verhalten. Also da versuch ich schon mich 
daran zu halten. Also ich versuche dort so 
wenig wie möglich aufzufallen. Natürlich sieht 
man mir an, dass ich aus Europa komm, aber 
ich versuche mich vom Verhalten her 
zurückzuhalten und wenig aufzufallen, weil ich 
nicht negativ auffallen will. Das würde einfach 
in einer anderen Kultur schlecht ankommen. 
Wir finden es auch seltsam wenn ein Chinese, 
da sitzt und da am Boden hin spuckt. Da ist in 
China völlig normal, da hat er seinen 
Spucknapf, da trifft er auch rein. Aber es gibt 
auch Chinesen, also „Made in China“ die 
spucken da auch auf den Boden, aber ich 
mein das passt da nicht her. Da würd ich mich 
als Chinese informieren und feststellen, das 
macht man hier nicht. Genauso wenig 
versuch ich unsere Gepflogenheiten dort 
anzuwenden. Ich versuche einfach mich 
zurückzuhalten, das kann man schon so 
sagen. 
Problembewusstsein 
6. DH: Sie versuchen also auf die 
Unterschiede einzugehen? 
Naja natürlich versuch ich schon zu einem 
Ergebnis zu kommen und eine gewisse 
Verbindlichkeit hinein zu bekommen, wo 
manche Probleme haben aber das passiert 
hier auch. Ich fordere einfach von den ganzen 
Kollegen ein, dass wenn wir eine Verhandlung 
haben auch ein gutes Gesprächsprotokoll 
machen. Das ist mir einfach zu wenig wenn 
ich sage, ok wir haben das und das mit ihnen 
vereinbart, Handschlag wir beide wissen es. 
Weil im Zweifelsfall, wenn‟s drauf ankommt, 
dass wird sich keiner daran erinnern können 
und vor Gericht wird‟s auch schwer. Also ich 
versuch nach der Verhandlung ein Protokoll 
auszudrucken und beide Parteien 
unterschreiben. Dann haben wir eine ganz 
andere Diskussionsgrundlage. Wenn ich das 
jedoch mit einem Araber versuche, dann ist 
da für sie fast eine Art Misstrauensbeweis, so 
quasi „ich trau ihnen nicht deshalb will ich das 
noch schriftlich haben“. Und da lerne ich dann 
natürlich schon auch dazu, weil im Zweifelsfall 
ja dann auch das schriftliche auch nichts 
bringt. Bzw. wenn ich ein Protokoll habe und 
er Araber unterschreibt das wiederwillig, dann 
hält er doch seine Liefertermine nicht, dann 
müsste man wieder vor Gericht gehen, aber 
das macht man ja dann auch wieder nicht. 
Also da hab ich schon ein bisschen umgelernt 
und du kann nicht nach Arabien gehen und 
vorher ein Buch lesen und sagen ich weiß 
jetzt bescheid und verhalte mich jetzt richtig, 
aber ich versuche jetzt weniger schriftlich fest 
zu halten und mehr Verbindlichkeit in seine 
Aussage zu bringen. Wenn man mehr Kontakt 
hat, wird er vielleicht ein schlechtes Gewissen 
haben wenn er was nicht macht, aber wer 
würd auch nicht mehr machen nur weil er was 
unterschrieben hat. Die persönliche 
Beziehung ist sehr wichtig. Es gibt sicherlich 
viele Araber die sagen, “ den seine Nase 
gefällt mir nicht, mit dem mach ich kein 
Geschäft“. Sie spielt schon eine 
entscheidende Rolle, wenn jemand aus 
persönlichen Gründen nicht will, dann tut er 
es auch nicht, auch wenn er sich‟s leisten 
kann. Also was ich gelernt habe: ich habe 
vorher nicht viel mit Arabern zu tun gehabt, 
und hab auf die schriftliche Verbindlichkeit 
gebaut, das würd ich wahrscheinlich auch 
jetzt wieder so machen bei einem neuen 
Geschäftspartner, aber ich hab gelernt, wenn 
ich einen Geschäftspartner besser kennen 
lerne, dann würd ich wieder von der 
schriftlichen Schiene abweichen. Aber das 
setzt natürlich voraus, dass es ein Gegenüber 
ist, der auch eine tragende Rolle im 
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Unternehmen hat, der auch 
entscheidungsfähig ist. Der Araber bin dem 
ich jetzt Geschäfte mache, hat auch vor privat 
nach Wien zu kommen mit der ganzen 
Familie, mit gespannt wie das läuft. Das ist 
dann aber auch eine schöne Atmosphäre, das 
gefällt mir. 
7. DH: Da sie mit anderen Ländern nur 
in Englisch verhandeln, sehen sie 
darin ein Problem, ein Barriere, da es 
eigentlich eine „Drittsprache“ ist? 
Das ist natürlich ein Problem, du kannst dich 
nicht so ausdrücken, wie du dich vielleicht 
gerne ausdrücken möchtest ganz klar. Das ist 
ein Problem. Aber da tut sich der Araber 
leichter, weil Business mäßig er den ganzen 
Tag englisch sprechen muss. Ich sprech in 
der Woche vielleicht eine Stunde englisch und 
er spricht am Tag fünf Stunden englisch. Da 
hat er natürlich eine ganz andere Assoziation 
und kann sich viel besser ausdrücken und das 
führt hin und wieder auch zu 
Missverständnissen weil man nicht das 
richtige Wort erwischt. Klar auf Deutsch würde 
man da besser hinbekommen. Aber das ist 
immer noch besser, da es für beide die 
„Drittsprache“ ist, man bewegt sich quasi auf 
neutralem Boden, als wenn man mit einem 
Engländer oder einem Amerikaner spricht. 
Kommt auch drauf an, die Osteuropäer 
sprechen zum Beispiel oft sehr gut deutsch 
oder ein bisschen englisch, das ist 
verschieden. Natürlich macht das eine 
Besprechung schwer, weil gerade bei den 
Osteuropäern ist es schwer, weil der eine gut 
deutsch der andere gut englisch kann. Das 
man wirklich die Besprechung zusammenhält 
und jeder die gleichen Informationen hat, das 
ist dann schon mühsam. Ist natürlich eine 
Herausforderung, weil ich nie so lange im 
Auslandeinsatz war, dass ich in Englisch 
denken würde. 
8. DH: Bemerken sie Unterschiede im 
Umgang mit diesen Leuten im 
Gegensatz zu österreichischen 
Geschäftspartnern? 
Es ist anders, ich geh anders ran, zweifellos. 
Also es gibt nicht einen Weg, ich versuch 
mich schon auf die Situation einzustellen. Ich 
muss mit einem Österreicher vielleicht anders 
verhandeln wie mit einem Norddeutschen, 
weil auch hier gewisse Redewendungen 
anders gehandhabt werden, also gewisse 
Ausdrücke werden anders verwendet. Ob es 
jetzt leichter ist mit einem Österreicher oder 
Deutschen zu verhandeln ist schwer zu 
sagen. Es ist weniger aufwendig, weniger 
Herausforderung. Ich tue mir natürlich leichter 
in meiner Muttersprache, auch beim Vertrag 
muss ich einfach weniger durchdenken als in 
Englisch. Ich muss einfach wesentlich 
weniger vorbereiten wenn ich 
Geschäftspartner in meiner Muttersprache 
habe, weniger nachdenken. Ja ich geh schon 
anders ran, aber jetzt zu sagen genau wie 
anders, würd ich mir schwer tun das zu 
formulieren. Aber ich glaub schon, dass ich 
relativ viel interkulturelle Erfahrung hab, mit 
unterschiedlichen Kulturkreisen und vielleicht 
auch schon ohne groß darüber nachzudenken 
automatisch unterschiedlich an 
unterschiedliche Kulturkreise herangehe. 
9. DH: Hat sich irgendetwas im 
Umgang, im Verständnis, in der 
Kommunikation mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert im 
Vergleich zu früher? 
Ja es hat sich mit Sicherheit verändert, aber 
ich glaub, dass der Hauptgrund ist, dass ich 
einfach auch nicht so gut englisch gesprochen 
habe. Also jetzt durch die Übung und die 
Erfahrung sprech ich natürlich besser 
Englisch und tu mir leichter gewisse Dinge 
besser rüberzubringen. Früher hab ich 
dadurch vielleicht auch mehr Angst gehabt in 
so ein Gespräch rein zu gehen. Einfach aus 
Angst zu scheitern. Also ein nicht 
unwesentlicher Aspekt sind die 
Sprachkenntnisse. Also ich kann nur jeden 
jungen Menschen empfehlen so viel Sprachen 
wie möglich zu lernen. Man tut sich einfach 
leichter in anderen Kulturen. 
10. DH: Wie gehen sie mit interkulturellen 
Problemen um, was ist für die die 
beste Lösung? 
Normalerweise versuch jeder einmal das 
Problem selber zu lösen, wenn man das 
selber nicht hinbekommt versucht man es mit 
- 193 - 
 
Kollegen zu besprechen oder es auch dem 
Chef hochzutragen, je nach dem wie brisant 
die ganze Geschichte wird. Grundsätzlich 
würde ich sagen, man kann einen neuen 
Mitarbeiter der diese kulturelle Erfahrung nicht 
hat nicht ins Ausland schicken und auf die 
Leute loslassen. Normalerweise würd ich mit 
einem neuen Mitarbeiter der für einen 
gewissen Bereich zum Beispiel Arabien 
zuständig ist runter fliegen und versuchen ihn 
langsam einzuführen, doch für solche Jobs in 
Ausland werden meist nur erfahrende Leute 
hingeschickt, wo das nicht mehr nötig ist. 
Aber wenn ich wüsste, der Kollege war noch 
nie im arabischen Raum, lässt man den nie 
alleine dort hinfliegen. (…) Wenn es ein 
Problem gibt würd ich einfach wieder 
versuchen mich in die Lage der betreffende 
Person hineinzuversetzen und herausfinden 
warum reagiert er so, warum tut er so um da 
Problem halt irgendwie zu lösen. 
11. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für den Erfolg des 
Unternehmens? 
Für diese Unternehmen, das ja eigentlich nur 
international tätig ist, wir haben fast kein 
Geschäft in Österreich, ist es absolut 
lebenswichtig. Wenn du jetzt Mitarbeiter hast, 
die sich nur mit einem Österreicher oder 
Deutschen unterhalten können und sagen der 
Araber interessiert mich nicht und ich will mich 
auch nicht auf den einstellen, dann wird er 
auch nie erfolgreich sein. Also für diese 
Unternehmen ist das essentiell, ein 
riesengroßes Thema bei uns. Weil wir 
müssen das ja auch schaffen, dass der Kunde 
vertrauen zu uns hat, in ein österreichisches 
Unternehmen. Wieso sollte der Araber der im 
Geld schwimmt ausgerechnet ein 
österreichisches Unternehmen beauftragen. 
Natürlich gibt‟s andere Referenzen und er 
kann sich Informationen auch wo anders her 
holen. Aber wenn der mit dem Menschen 
nicht klar kommt, dann wird das nie was. Für 
uns ist da überlebenswichtig. 
12. DH: Hat sich möglicherweise auch 
der Umgang des Unternehmens mit 
diesem „Problem“ im Laufe der Zeit 
verändert? 
Na da tu ich mir ein bisschen schwer, weil ich 
erst über drei Jahre da bin, aber ich würde 
schon behaupten, dass es wichtiger 
geworden ist, weil früher hat Waagner-Biro 
schon viel im Inland gemacht vor allem 
Brücken, also das Geschäft lief hauptsächlich 
in Österreich, da war das Thema vielleicht 
noch nicht ganz so wichtig. Auf der anderen 
Seite ist Waagner-Biro ein Unternehmen das 
immer schon international war. Also vor über 
100 Jahren haben sie die Stahlbrücke in 
Istanbul gebaut. Also es muss schon auch 
damals eine unglaubliche Affinität zu anderen 
Kulturen geherrscht haben. Interkulturalität ist 
für dieses Unternehmen schon immer sehr 
wichtig gewesen, aber es war wahrscheinlich 
noch nie so wichtig wie momentan. 
Interkulturelle Weiterbildung 
13. DH: Ist es mehr eine 
Selbstverständlichkeit oder auch 
konkret ein Thema im Unternehmen? 
Es wird vorausgesetzt, dass man damit 
umgehen kann, ja. Also es wird schon jemand 
eingesetzt der Erfahrung hat mit anderen 
Kulturen, der schon mal im Ausland tätig war. 
Insofern ist es eine Selbstverständlichkeit und 
es wird jetzt nichts groß im interkulturellen 
Training gemacht. Das machen wir mehr so 
als „Training on the job“. Also es gibt immer 
wieder mal Kurse die von der ICC angeboten 
werden, wie „Araber verstehen“. Im Endeffekt 
kann man sagen, das kann man schon mal 
machen und kann sich dabei Anregungen 
holen, oder auch ein Buch in der Bücherei 
holen und das kommt wahrscheinlich aufs 
Gleiche. Aber die eigentliche Erfahrung holt 
man sich eher direkt beim arbeiten, wenn du 
in ein Land gehst und dich darauf einlässt. 
Aber wir machen hier kein konkretes 
interkulturelles Training. Es geht auch nicht 
wirklich, weil wir da auch einfach zu klein sind 
und zum anderen weil wir dazu zu vielfältig 
sind. Auf einen Saudi muss man sich ganz 
anders einstellen als auf einen der aus China 
kommt. Insofern wäre es schwierig zu sagen, 
mit dem einen mach ich jetzt ein Arabische 
Training und mit dem anderen mach ich ein 
chinesisches Training. Also grundsätzlich ist 
auch immer der Abteilungschef zuständig für 
die Entscheidung solcher Trainings, also es 
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geht nicht vom Vorstand aus, sondern 
umgekehrt. Ich sage ob ich es brauche. Also 
es wird vorausgesetzt das die Leute das 
können, wir trainieren nicht speziell. 
14. DH:Es werden also keine 
interkulturellen 
Weiterbildungsmaßnahmen 
angeboten? 
Naja es gibt schon ab und zu verschiedene 
Veranstaltungen zu so einem Thema zu 
denen wir gehen, aber die sind nur eintägig 
und man bekommt Unterlagen, die sind dann 
auch vielleicht hilfreich, aber was kann man 
wirklich damit anfangen. 
15. DH: Sehen sie einen Nachteil darin? 
Wenn ich jetzt jemanden einstelle, den ich 
unbedingt haben will, aber keine 
interkulturelle Erfahrung hat, dann würd ich 
schon sagen er muss ein Training machen, 
bevor man ihn auf die Leute loslässt. Doch 
das ist insofern unrealistisch, weil dann ich ihn 
ja eigentlich nicht einstellen würd ohne die 
Erfahrung. 
16. DH: Hatten sie bereits eine 
interkulturelle Ausbildung/Training?  
Nein, nicht speziell. Also früher hab ich schon 
einige Weiterbildungsmaßnahmen gemacht 
für junge Führungskräfte im Ausland(…) also 
insofern vielleicht doch, weil da gab es 
Veranstaltungen auf der ganzen Welt mit 
Leuten aus anderen Kulturen mit denen ich 
zusammengearbeitet habe in Gruppen, doch 
das war mit Siemens und nicht in diesem 
Unternehmen. Mir hat das auch Spaß 
gemacht und ich hab auch was gelernt dabei 
glaub ich, weil ich sehr offen bin, das ist 
wichtig. Meiner Meinung nach sollte auch der 
Chef immer ein lokaler sein, dann halt man es 
viel leichter, weil man viel eher akzeptiert 
wird, was die Firmen auch schon langsam 
gelernt haben. 
17. DH: Warum genau finden in diesem 
Unternehmen keine interkulturellen 
Trainings statt? 
Da muss man richtig viel Zeit und Energie 
hinein stecken, dann bringt es was. Wenn ich 
das realistisch sehen, wenn ich einen 
Mitarbeiter habe der keine interkulturelle 
Erfahrung hat, sich die Situation ergibt und er 
ist gut und  wirklich super und er müsste eben 
für eine längere Zeit nach Dubai oder England 
oder sonst wo hin gehen und hat keine 
Erfahrung, da würd ich das schon in 
Erwägung ziehen. Aber als Weiterbildung 
bzw. Vertiefung hat es glaube ich keinen Sinn, 
weil die Leute so vielen interkulturellen 
Kontakt haben mit allen möglichen 
Kulturen(…) und auch einfach zu stur sind, 
die wollen das gar nicht und würden das gar 
nicht aufnehmen. (…) Also grundsätzlich 
glaub ich schon das es Sinn machen kann, 
aber die Frage ist wie realistisch ist das 
ganze, weil wenn ich jemanden suche für 
diese Rolle, dann suche ich jemanden der 
schon interkulturelle Erfahrung hat. Da suche 
ich mir nicht einen völligen Newcomer, der 
überhaupt keine Erfahrung hat, das macht 
überhaupt keinen Sinn. Wenn er jetzt ein 
Mitläufer ist und ein Einkäufer zieht ihn 
langsam hoch, dann ist das das perfekte 
interkulturelle Training. Ich meine im Vertrieb 
macht das vielleicht mehr Sinn, da könnt ich 
es mir eventuell vorstellen, aber im Einkauf 
(…) da sind wir ja eher die Kunden und da 
kann ich erwarten das die Erfahrung da ist. 
18. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung gescheitert 
wegen interkultureller Barrieren? 
Da fällt mir eigentlich nichts ein. Scheitern 
kann es immer ob mit einem Deutschen, 
einem Tschechen oder einem Chinesen. Ob 
die Ursache, ein interkulturelles Thema ist, ist 
schwer zu sagen. (…) Also im Endeffekt 
vielleicht schon, wenn ich jetzt die Auswahl 
habe zwischen einem Spanier und einem 
Chinesen. Da hab ich mir einfach leichter 
getan mit dem Spanier zu reden und mit dem 
alles zu klären. Mit dem Chinesen ist es 
einfach schwieriger und „zach“. Insofern kann 
man vielleicht schon sagen das es nicht am 
inhaltlichen Thema gescheitert ist sondern am 
kulturellen Thema. Kann aber auch ganz 
banal den Grund haben, dass die 
Zeitverschiebung schuld ist, weil ich die 
Chinesen einfach schwerer erreicht habe. 
Also das ist schwer zu sagen, aber unterm 
Strich würd ich sagen, eigentlich nicht, ich 
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glaub nicht das ein Geschäft an kulturellen 
Gründen gescheitert ist. 
19. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
Ich habe Elektrotechnik studiert und war dann 
lange bei Siemens tätig. 
Interviewprotokoll 2 
Mag. Othmar Seiler: Vorstand der 
Waagner-Biro Stahlbau AG 
Interview durchgeführt am 6.10.2009 im 
Büro des Vorstands in Wien 
Dauer: 25 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemein zum Unternehmen 
1. DH: Wie lange sind die bereits 
Vorstand in diesem Unternehmen? 
Ich bin seit dreieinhalb  Jahren im 
Unternehmen und bin Vorstand er Stahlbau 
AG. 
2. DH: Liege ich richtig wenn ich sage, 
dass ihr Unternehmen durchaus als 
Mittelgroßes Unternehmen 
anzusehen ist? Immerhin beschäftigt 
das Unternehmen über 1.000 
Mitarbeiter, die Stahlbau AG allein 
über 600, an unterschiedlichen 
internationalen Standorten. 
Nach österreichischen Klassifizierung kann 
man das sagen ja. 
3. DH: Und sie sind hauptsächlich 
für Großkunden tätig, ist diese 
Information richtig? Gibt es 
bevorzugte Länder? 
Ja das ist richtig. Von den Regionen her sind 
wir auf den Philippinen in Südostasien, in den 
Vereinigten Arabischen Emiraten also in 
Arabien, in Afrika, natürlich in Europa, 
hauptsächlich England und Frankreich, 
Deutschland, bisschen Österreich. 
Zukunftsmärkte sind Südamerika, da haben 
wir schon ein paar Kontakte. Eventuell 
Nordamerika, das haben wir einmal versucht, 
aber im Moment nicht aktiv. Man könnt schon 
was machen, aber man kann nicht alles 
gleichzeitig tun. 
4. DH: Wir würden Sie ihren eigenen 
Führungsstil beschreiben? 
Natürlich gibt es gewisse Vorgaben. Es gibt 
Budgets, es gibt Projektdurchsprachen, es 
gibt Angebotsfreigaben, es gibt 
unterschiedliche Einkaufsrichtlinien (…) Ja 
natürlich gestalten wir die Organisation und 
die Kultur, keine Frage. Es gibt 
Entscheidungsgrenzen, Kompetenzgrenzen in 
Form von Beträgen über die Mitarbeiter 
verfügen können, im Rahmen was es Projekt 
bzw. Jahresbudget ist. Ob das jetzt ein 
Projektteam ist oder ein Abteilungsleiter, da 
ist durch seine Position definiert. Innerhalb 
dieser Bereiche bewegen sie sich frei. 
Umgang mit Interkulturalität 
5. DH: Der Homepage entnehme ich, 
dass sie viele 
Geschäftspartner/Kunden aus 
anderen Ländern haben, heißt das 
auch, dass sie selber auch persönlich 
Kontakt zu diesen Leuten haben? 
Ja klar, immer. 
6. DH: Welche Erfahrungen haben sie 
um Umgang mit diesen? 
Für mich persönlich ist jeder Kontakt 
spannend. Je mehr Kulturen desto besser. Ich 
sehe das nicht als Notwendigkeit sondern 
mache das mit Freude. Wen man nicht die 
Neugier hat und sich nicht damit 
auseinandersetzt kann man das gar nicht 
machen. Es gibt in den unterschiedlichsten 
Regionen dieser Welt unterschiedliche 
Verhaltensnormen. Auf die kann man sich 
vorbereiten, indem man versucht was darüber 
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zu lernen bevor man hin fährt und wen man 
vor Ort ist, muss man halt gut aufpassen und 
möglichst diejenigen die schon vor Ort sind 
fragen auf was man aufpassen muss um nicht 
irgendwo in ungeahnte Fettnäpfchen zu treten 
oder Provokationen zu erzeugen, die man halt 
nicht will. Man kann nicht einfach reinfahren 
mit seiner Kultur, dann ist der Misserfolg 
garantiert. 
7. DH: Wie sind diese Erfahrungen für 
ihre Mitarbeiter? Bereitet der Umgang 
mit Leuten aus anderen Ländern für 
ihre Mitarbeiter Freude oder eher 
Probleme? 
Ich unterstelle, Leute die so was tun tun das 
grundsätzlich gern, sonst würden sie so etwas 
nicht tun. Natürlich gibt es Mitarbeiter die sich 
mehr oder weniger darauf einstellen. Es gibt 
auch Leute die, wenn es Konflikte gibt oder 
unter Druck sind, nicht die richtigen Strategien 
anwenden und das merkt man dann auch 
sofort. Dann schicke ich Leute hin die Ihnen 
helfen, was auch meistens funktioniert.  Man 
muss eben die richtigen Leute hin schicken. 
8. DH: Wie bewerten sie die 
Notwendigkeit einer sogenannten 
interkulturellen Kompetenz für ihre 
Mitarbeiter bzw. für den Erfolg des 
Unternehmens? 
Sie ist unabdingbar mittlerweile. Wenn 
jemand nicht willig ist sich einer anderen 
Kultur zu stellen, bracht er auch nicht 
hinfahren. Es ist eine absolute Voraussetzung 
für unsere Mitarbeiter. 
9. DH: Wie gehen sie mit diesem Thema 
um? Ist es oft Thema und gibt es 
Lösungsmöglichkeiten bei 
Problemen? 
Natürlich reden die Leute miteinander. Wenn 
jemand wo hinkommt wo andere schon 
waren. Ich unterstelle schon, dass die Leute 
sich gegenseitig informieren, die Erfahrenen 
die Erfahrung weitergeben. Das ist halt eine 
Persönlichkeitsfrage (…) Als Beispiel: wir 
haben ein Projekt in Frankreich, wer macht 
das, natürlich die die französisch können, also 
Sprache erster Punkt. Zweitens gibt‟s Leute 
die bereit sind sich darauf einzustellen und 
sich mit den Franzosen auseinanderzusetzen 
und dann gibt es einfach Erfahrungen, die es 
in diesem Land gibt die man beherzigen muss 
wenn man ein Projekt dort abwickelt. Schaut 
man einfach, dass man die Informationen 
bekommt um dem Gegenüber gewappnet zu 
sein, das sind ganz normale 
Projektvorbereitungen. Also es ist nichts 
Besonderes, es ist normal das zu tun. Die 
Firma Waagner-Biro macht internationale 
Projekte schon seit Jahrzenten, das ist ja 
nichts Besonders, das ist ganz normal. Egal 
wo ich bin, es ist immer interkulturelles 
arbeiten, ich muss mich immer auf die Kultur 
einstellen. 
Umgang mit interkultureller Weiterbildung 
10. DH: Macht Ihr Unternehmen etwas 
um sich interkulturell fit zu machen? 
Nein, es gibt nichts. Mir sind keine 
Schulungen bzw. Angebote am Markt 
bekannt, die das qualifiziert anbieten würden. 
Interkulturelles Management kommt nicht. 
Wenn es keine Angebote gibt kann ich nichts 
konsumieren. Wir wissen was es gibt und da 
gibt‟s nichts. Ich brauch jetzt nicht suchen 
gehen, wir werden so mit Angeboten 
überhäuft, dass ich davon ausgehe, wenn es 
jemanden gebe der das ernsthaft betreibt, wir 
das längst wüssten und hätten. Ich kenne den 
Markt relativ gut, da gibt‟s nichts Gescheites. 
Ist halt schwierig (…)was ist interkulturelle 
Arbeiten, das ist ein Schlagwort, dass nicht 
wirklich mit Inhalt gefüllt ist für mich. Wenn es 
was wirklich Gutes geben würde, würde es 
sicherlich helfen und was bringen 
11. DH: Welche Arten der Weiterbildung 
scheinen für sie am sinnvollsten? 
Das ist eine grundlegende persönliche Frage, 
ob man bereit ist sich mit so etwas 
auseinanderzusetzen und wenn würde ich 
zwei Wege gehen. Das eine ist, ein generelles 
Sensibilisieren auf das Thema zu versuchen, 
das kann man wahrscheinlich in Trainings 
machen oder in Expertenrunden. Und das 
zweite ist  ganz gezielt, was es so schwierig 
macht, auf die Kultur einzugehen und das 
kann ich nicht generalisieren. Es ist in 
Kasachstan einfach anders als es in Abudhabi 
ist. Also wenn, dann muss ich schon das 
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Spezialwissen der Region haben und 
jemanden haben der das wirklich profund 
kennt und das den Leuten rüberbringt. Es gibt 
das global Interkulturelle in diesem Sinne ja 
nicht, außer der Sensibilisierung. Aber was 
das jetzt konkret ist (…) man muss gewisse 
Dinge einfach wissen, zum Beispiel, dass das 
Kopfschütteln in Rumänien ja heißt. Wenn 
man das nicht weißt irrt man sich im 
Verständnis. Das ist ganz einfach 
Projektvorbereitung, das zu wissen. Natürlich 
gibt‟s das Kochrezept nicht, aber wenn ich 
das mache muss ich mich vorbereiten, was 
immer das dann heißt und das ist immer was 
anderes. 
12. DH: Wer entscheidet darüber welche 
und wie viel Maßnahmen angeboten 
bzw. durchgeführt werden? 
Wir machen ein Bildungsangebot pro Jahr, wo 
das noch kein Thema ist. Wenn es ein 
profundes Angebot am Markt gäbe würden wir 
schon was anbieten. Wobei das für unsere 
Leute kein Thema ist, die kennen das schon, 
die wissen schon wie das geht. Generell 
macht das die Personalabteilung. 
13. DH: Gibt es sonst andere 
Weiterbildungsmaßnahmen, für 
andere Themen, die angeboten 
werden? 
Ja, ja natürlich immer wieder. 
14. DH: Wo sehen sie die Vorteile bzw. 
Nachteile einer Weiterbildung für das 
Unternehmen? 
Nein, Nachteil ist es sicher keiner. Der Vorteil 
wäre wahrscheinlich für Leute die wenig 
Erfahrung haben diesbezüglich, dass sie sich 
ein paar Rezepte holt wie man sich leichter 
bewegt, sich einfach leichter tut. 
15. DH: Sind Verhandlungen/Geschäfte 
schon einmal an interkulturellen 
Barrieren gescheitert? 
Persönlich gesehen: ich bin einmal in Polen 
gescheitert, weil ich einfach den Wiederstand 
unterschätzt habe, das war einfach eine ganz 
andere Mentalität. Das ist aber auch ganz 
individuell, einer tut sich mit dieser ein 
anderer mit einer anderen Mentalität leichter. 
16. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
Ich habe Betriebswirtschaft studiert und bin 
seit 20 Jahren international tätig.  
17. DH: Haben sie persönlich schon 
einmal ein interkulturelles 
Training/Ausbildung? 
Ich habe nie eine Weiterbildung in 
Interkultureller Hinsicht genossen, sondern 
habe alles aus persönlicher Erfahrung gelernt. 
Es gibt nicht für alles Rezept, man kann nicht 
für alles geschult werden, man kann nicht 
alles am Markt kaufen. Es gibt Dinge die 
muss man sich selber erarbeiten, ob man will 
oder nicht. Man kann nicht alles von der 
Stange kaufen: Ich mach jetzt ein 
interkulturelle Seminar und dann bin ich dem 
gewappnet, das funktioniert so nicht, meiner 
Meinung nach.  Wenn es gute Trainings bzw. 
Coaches geben würde, könnte man 
möglicherweise auch gewisse Probleme 
vermeiden, aber die Frage stellt sich nicht, da 
es sowas nicht gibt. (…) Es ist natürlich eine 
Frage der Beobachtung: was glaub ich was 
jetzt wichtig ist und was glaub ich warum die 
Leute Wiederstand leisten, warum sie was 
nicht wollen bzw. wollen, was erwarten sie. Es 
geht um persönliche Achtung und 
Wertschätzung. Wie geht man damit um. 
Osteuropa war zum Beispiel ein massives 
Bewertungsthema. Die Westeuropäer 
kommen mit dem Mott, „wir sind die Besten 
wir können alles und ihr seit die Idioten“. 
Wenn man so kommt ist es schon mal aus. 
Da haben einige schnell gelernt, andere nicht. 
Meine Erfahrung war, dass diejenigen die das 
nicht gelernt haben gescheitert sind. Die 
haben die Akzeptanz bei den Leuten nicht 
gefunden. Im Laufe der Zeit nähern sich 
gewisse Arbeitskulturen international an, 
glaube ich. Es gibt die Grundregeln: 
Amtssprache Englisch, E-Mail, mehr oder 
weniger Umgang mit Verbindlichkeiten, da 
muss man sehr vorsichtig sein. Mittlerweile ist 
es fast selbstverständlich, dass junge Leute 
ein Auslandsemester haben oder im Ausland 
gearbeitet haben, das in der Grundausbildung 
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schon internationale Erfahrung dabei ist. Sie 
haben schon gelernt sich in einer anderen 
Kultur erfolgreich zu bewegen, sprich sie zu 
verstehen, sie zu interpretieren und das für 
sie umzusetzen. Wenn man das an einem 
Fleck der Erde gelernt hat, dann unterstelle 
ich einmal, dass das in anderen Ländern auch 
in irgendeiner Form gehen wird. Ich sehe das 
schon positiv, dass die Grundakzeptanz 
gegenüber anderen Kulturen wesentlich höher 
ist, als das vor 20-30 Jahren der Fall war. Da 
hat sich historisch schon viel verändert, 
positiv verändert. 
18. DH: Wie bereiten sie sich persönlich 
vor? 
Es gibt keine Literatur, oder wenig, sie ist 
grade im Entstehen. Man lernt es einfach aus 
der Erfahrung, zum Beispiel  muss man 
wissen dass Chinesen nie nein sagen, nein 
bedeutet Gesichtsverlust. So was lernt man 
einfach mit der Zeit. 
Interviewprotokoll 3 
Herbert Putzlager(59): Einkauf (Stahl: 
Material und Fertigung) ehemaliger 
Einkaufsleiter 
Interview durchgeführt am 06.10.2009 in 
der Küche der Einkaufsabteilung in Wien 
Dauer: 70 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: Seit wann sind sie in diesem 
Unternehmen tätig? 
Seit 1970 
2. DH: In welchen Ländern haben sie 
schon gearbeitet? 
Außer in Südamerika und Afrika, überall. 
3. DH: Gehen sie mit Freude daran oder 
sehen sie es eher als Notwendigkeit 
mit anderen Ländern 
zusammenzuarbeiten? 
Sicher mach ich das gerne, sonst würde ich 
das nicht schon so lang machen. Ich mach 
das aus Überzeugung. 
4. DH: Gab es in ihrer bisherigen 
Laufbahn in diesem Unternehmen 
irgendeinen Vorfall bzw. Erlebnis, mit 
einem Geschäftspartner aus einem 
andren Land? 
Da hat es viele Sachen gegeben. Das ist alles 
sehr unterschiedlich, weil wir ja 
unterschiedliche Projekte weltweit ausgeführt 
haben. Egal ob das jetzt in Südostasien oder 
in den Emiraten war oder in Kanada oder 
irgendwo in Europa, das ist egal da gibt‟s 
viele.  Es gibt eigentlich wenig negative 
Erlebnisse, die positiven überwiegen. 
5. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Länder wo sie bereits 
gearbeitet habe? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Natürlich gibt es Unterschiede. Wenn sie 
international tätig sein wollen und das nicht 
akzeptieren können und sich nicht damit 
beschäftigen, mit den Kulturunterschiede, 
dann werden sie nie irgendwo reüssieren 
können, dann werden sie immer nur an der 
Oberfläche bleiben. Sie werden nie in die 
Tiefe kommen, sie werden nie zu den Leuten 
kommen. Und solange sie nicht an die Leute 
ran kommen, haben sie auch kaum eine 
Chance an so einen Auftrag ordentlich oder 
vorteilhaft abzuwickeln.  Es ist ein 
Unterschied ob sie sich heute im arabischen 
Raum bewegen, dort ist eine andere Kultur 
wie in Asien. Ein Asiate denkt und agiert ganz 
anders wie das ein Araber tut. Das hat viel mit 
Religion und Geschichte zu tun. Das ist 
wieder komplett konträr wenn sie mit einem 
Schweden oder einem Kanadier reden. Das 
sind wirklich Unterschiede und die meisten 
dieser Unterschiede sind meiner Meinung 
- 199 - 
 
nach mit den verschiedenen Religionen und 
Kulturen verbunden. Religionen bestimmen 
sehr stark das kulturelle Geschehen. Alleine 
innerhalb Österreichs gibt es große 
Unterschiede. Ein Tiroler ist völlig anders wie 
ein Steirer. Wenn man jetzt in die Welt hinaus 
geht und sagt, ich schere jetzt Asien über 
einen Kamm oder Südamerika dann liegt man 
schon falsch, weil selbst innerhalb eines 
Landes Unterschiede bestehen. In Peru geht 
es sicher anders zu wie in Argentinien. Die 
Leute sind geprägt durch ihre Geschichte, ihre 
Familie und Vorfahren und durch die heutigen 
Einflüsse die es gibt. Die Welt hat sich 
unheimlich entwickelt und wenn man in ein 
Land geht, dann muss man das alles 
berücksichtigen. Man muss sich halt ein 
bisschen mit der Kultur und mit der 
Geschichte auseinandersetzen. Für mich sind 
das die Grundvoraussetzungen. Das muss  
man alles berücksichtigen und wenn man das 
macht, wenn man auf die Leute offen und 
ohne Vorurteile zugeht, dann erreicht man 
auch einiges. Aber das geht nicht beim ersten 
Mal, dass ist alles eine Frage der 
persönlichen Erfahrung. Es geht darum eine 
persönliche Beziehung aufzubauen, das kann 
man auch mit dem Privatleben vergleiche, 
auch hier muss eine Beziehung wachsen und 
Vertrauen aufgebaut werden. Mit einem kann 
man vielleicht mehr mit dem anderen weniger, 
das ist so. Man muss sich mit dem Menschen 
auseinandersetzen. Warum ist der Mensch 
so, wie ist die Entwicklung. 
Problembewusstsein 
6. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Natürlich. Das hat aber nicht nur Einfluss auf 
die Kultur, sonder auch auf die 
wirtschaftlichen Einflüsse. Sie haben auf der 
einen Seite die Marktwirtschaft und auf der 
anderen die Planwirtschaft gehabt, sie haben 
eine Demokratie und sie haben eine Diktatur. 
Das alles hat einen Einfluss. Zum Beispiel im 
Ostblock, da wurde produziert um des 
Produzieren willen, ohne viel nachzudenken 
wurde das produziert was ausgewählte 
Unternehmen brauchten. Die Produzenten 
wussten oft gar nicht für was sie etwas 
produzierten. Jeder hat produziert, jeder hat 
sein Geld bekommen, jeder hat seine 
Wohnung bekommen und jeder  konnte sein 
soziales Umfeld so gestalten, dass zumindest 
das Überleben gesichert war. In der freien 
Wirtschaft, in der Marktwirtschaft war das 
anders. Da hat man zuerst einmal einen 
Bedarf erzeugt und dort hat man hin 
produziert. Da haben die Leute auch schon 
ein bisschen mitgedacht: „kann ich das 
vielleicht nicht besser bzw. wirtschaftlicher 
produzieren? Für was produziere ich 
eigentlich das Rohr?“  In der westlich 
orientierten Gesellschaft hat man sich also 
schon Gedanken gemacht, über den 
Verwendungszweck dessen was ich 
produziere. Man hat nicht aufgrund 
irgendwelcher staatlichen oder politischen 
Vorgaben etwas produziert, weil es halt so 
sein soll. Oder nach Vorstellungen einzelner 
Personen , was schon in Richtung Diktatur 
geht, wo die Leute oft sehr unmündig waren 
und in einzelnen Regionen auch noch sind. 
Das sind wie gesagt alles Dinge die man 
berücksichtigen muss. Meine ersten 
Berührungen mit den Ostblockstaaten, das 
war wie in einer anderen Welt und man muss 
mit den Leuten auch anders umgehen. Und 
wenn man sich damit beschäftigt, dann ist das 
auch kein Problem, dann geht man auch mit 
ganz anderen Voraussetzungen daran, man 
weiß es ist normal das es dort so war. Leuten 
ohne diese Erfahrung musste man das zuerst 
einmal klar machen. Der Wandel hat definitiv 
stattgefunden. Und dieser Wandel findet 
gerade auch in China statt, der Wandel vom 
Kommunismus zum Kapitalismus. Sie 
versuchen es halt einfach nur auf eine andere 
Art. Die versuchen nicht den Wandel von A 
nach B, sondern sie versuchen A und B zu 
verschmelzen und versuchen überall das 
Beste herauszunehmen und das ganze dann 
miteinander zu verbinden. Der Prozess dauert 
schon relativ lange und wird auch noch einige 
Zeit dauern. Ich glaub das ist auch gar nicht 
so ein schlechter Weg. Also die Chinesen und 
andere haben einfach eine andere 
Herangehensweise.  
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7. DH: Für Sie gab es nie Probleme in 
dieser Hinsicht? 
Ich habe überhaupt nie ein Problem gehabt. 
Das wichtigste, man muss mit den Leuten 
reden, man muss das Gespräch suchen. Es 
genügt nicht schreiben und lesen, sondern 
man muss reden, reden, reden. Das ist die 
beste Kommunikation. Dabei bekommt man 
am meisten raus und mit. Für mich ist auch 
das E-Mail nur ein Hilfsmittel, aber leider 
macht man es mittlerweile zum Zweck und 
vergisst miteinander zu reden. 
8. DH: Ist das überhaupt Thema im 
Unternehmen und unter den 
Mitarbeitern? 
Es ist ein Thema jedes Unternehmen, das 
international tätig ist oder sein will. Man muss 
sich immer mit dem Gegenüber 
auseinandersetzen und sich mit dem Land mit 
der Umgebung und dem Hintergrund 
ebenfalls. Es ist nicht selbstverständlich und 
es wird immer weniger selbstverständlich, 
was auch mit einem Ausbildungssystem zu 
tun hat. Es läuft oft so, dass man die jungen 
Leute mit theoretischem Basiswissen 
überhäuft und dann stößt man sie hinaus in 
die Welt und es gibt sehr wenige, die das 
theoretische Wissen auch praktisch gut 
anwenden können. Basisbildung ist wichtig ist 
gut und gescheit, aber  es gehört die Praxis 
dazu, ohne dem funktioniert es nicht. Ohne 
Praxis wird man nichts wirklich verstehen. 
Manche Dinge muss man einfach erleben. 
Theorie ist nicht alles. 
9. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung gescheitert 
wegen interkultureller Barrieren? 
Nein, weil im Einkauf muss ich kaufen. Das 
heißt ein Geschäft darf nicht scheitern. 
Natürlich hat es das schon einmal gegeben, 
dass man einen Lieferanten mal nicht 
beauftragt hat, wo man sich gedacht hat, dass 
man zusammenarbeitet. Man ist hier einfach 
von falschen Voraussetzungen ausgegangen. 
Wenn etwas scheitert, dann liegt es bestimmt 
daran, weil die Leute nicht miteinander reden. 
Sie reden mehr aneinander vorbei. Man muss 
auch die Interessen des anderen verfolgen 
nicht nur die eigenen. Es gibt einfach auch 
Situationen wo man sagt, es ist besser man 
trennt sich, weil es keinen Sinn hat 
 Interkulturelle Weiterbildung 
10. DH: Was halten sie von 
Interkultureller Weiterbildung? 
Basisbildung ist wichtig, aber es müsst viel 
mehr Praxis gegeben sein. Das 
Bildungssystem muss dahin verändert 
werden. Interkulturelle Weiterbildung ist sehr 
wichtig, in der Schule als auch in den 
Unternehmen. Man muss sich damit 
auseinandersetzen, man muss über den 
eigenen Tellerrand hinausdenken, man muss 
sich mit anderen Kulturen beschäftigen. Kultur 
ist von vielen vielen Faktoren abhängig. 
11. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Es wird schon etwas gemacht, es ist nur die 
Frage was und wie. Wird wirklich auf die 
Bedürfnisse der Mitarbeiter eingegangen, 
beschäftigt sich der Chef mit seinen 
Mitarbeiter, erkennt er selber wo eigentlich 
der Bedarf liegt, oder ignoriert er das. Als 
Führungskraft muss ich absolut sattelfest 
sein. Ich darf nicht der Manager der neuen 
Prägung sein und glauben ich kann alles und 
weiß alles egal in welchen Bereichen, weil 
dann wird‟s mit den Mitarbeitern hacken. Ein 
Unternehmen ist immer so gut wir ihre 
Mitarbeiter und je loyaler und besser ihre 
Mitarbeiter sind, desto besser wird das 
Unternehmen funktionieren. Wenn sie jetzt als 
Chef die die Gabe haben, einen Mitarbeiter zu 
beurteilen, wo fehlst bei dem, der eine braucht 
einen Rhetorikers, der anderen 
Vertragstraining, wieder ein anderer vielleicht 
interkulturelles Training. Man muss seine 
Leute einschätzen können. Wenn man das 
nicht tut und immer nur stur bleibt und seinen 
Horizont betrachtet, dann wird man nie gut 
werden. Das muss eine Leiter einer Abteilung 
einfach wissen und mitbekommen und 
dementsprechend handeln. (…) das passiert 
hier leider wenig, zu wenig. Es hat eine Zeit 
gegeben wo das einmal gut funktioniert hat, 
aber jetzt nicht mehr. Jetzt gibt hier natürlich 
unterschiedliche Weisen wie man das 
bewerkstelligen kann. Ich kann sagen, ich 
habe so und so viele Mitarbeiter und die 
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möchte ich in dieser Kategorie trainieren. 
Dann kann man im Haus Seminare machen 
und Leute aus unterschiedlichen Abteilungen 
zusammennehmen und trainieren. Denn hier 
habe ich dann genau gewisse 
Erwartungshaltungen. Damit sollen sie 
vielleicht durch Rollenspiele, die 
gegenseitigen Interessen kennenlernen um zu 
erfahren wie verhalte ich mich zu eine 
gemeinsamen Themen aber mit 
unterschiedlichen Sichtweisen. Das hat es 
hier gegeben. Andere Sachen kann ich auch 
extern machen. Wenn jemand was spezielles 
braucht oder sich wünscht, was mittlerweile 
selten vorkommt, dann zahl ich demjenigen 
eben das Seminar. Da wären wir wieder bei 
der Bildungspolitik, den ich würde keinen 
nach der Matura auf die Uni lassen. Zuerst 
muss er Praxis machen ums sich zu 
entscheiden was er machen will. Er sollte die 
Möglichkeit haben im jeden Unternehmen ein 
gewisse Zeit zu arbeiten um sich entscheiden 
zu können. So würden viel mehr Menschen 
mit ihrem Beruf glücklicher sein, da sie sich 
wirklich aus Überzeugung und aus Erfahrung 
entschieden haben. Erst nach dieser 
Erfahrung ist ein Studium möglich und hier 
müsste dann ein Auslandssemester Pflicht 
sein, weil in Österreich einen Akademiker zu 
beschäftigen der nicht international agieren 
kann ist Nonsens. Ein so kleines Land wie 
Österreich muss exportieren, und daher sind 
solche Leute wichtig für die Unternehmen.  
12. DH: Hat das Training interkultureller 
Kompetenz Ihrer Meinung nach in 
diesem Unternehmen wenig 
Bedeutung? 
Theoretisch schon. Die die Exportgeschäfte 
abwickeln sind eh interkulturelle tätig und 
aktiv, weil sonst würden sein nicht reüssieren. 
Derjenige der dafür zuständig ist und sich in 
den Flieger setzt und dort hin fliegt macht sich 
ja darüber Gedanken. Vielleicht macht er sich 
die falschen Gedanken oder zu wenig 
Gedanken und glaubt er kann alles, aber er 
macht sich Gedanken.  
 
13. DH: Was sind ihrer Meinung nach die 
größten Problem bzw. Hindernisse 
bei der Umsetzung solcher 
Weiterbildungsmaßnahmen? 
Generell kann man sagen, dass man vieles 
einfacher machen könnte. Es wird oft vieles 
viel zu komplex gesehen und gemacht als es 
sein müsste. Das liegt oft daran, dass sich 
manche Leute nur wichtig machen möchten. 
Ich sage nochmal, dass eine Basisausbildung 
wichtig ist. Doch am wichtigsten ist die 
Möglichkeit sein Wissen anwenden zu können 
und das Interesse an dem was man tut ist 
essentiell. Natürlich bin ich schon älter und 
habe daher sicherlich eine etwas andere 
Sichtweise wie manche junge Leute aber für 
mich ist es wichtig sich Zeit zu nehmen 
Erfahrung zu sammeln und diese Erfahrung 
kann man nur „erleben“ nicht „erlernen“.  
 
Interviewprotokoll 4 
Herbert Donerspichler: 
Projektmanagement/Vertrieb 
Interview durchgeführt am 12.10.2009 in 
seinem Büro in Wien 
Dauer: 60 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: In welchen Ländern haben sie 
schon gearbeitet? 
Ich bin hauptsächlich in Europa tätig. Primär 
sogar in den letzten Jahren Deutschland und 
Österreich. Das bringt auch die Auftragslage 
mit sich. Waagner-Biro war anfangs jahrelang 
nur in Österreich tätig, später dann auch in 
Deutschland, England wo der österreichische 
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Markt zu klein geworden ist. Später dann 
auch Dänemark und dann erst später auch 
der mittlere Osten. Die Kernmärkte sind nach 
wie vor England, Österreich, Deutschland. 
2. DH: Gehen sie mit Freude daran 
oder sehen sie es eher als Muss mit 
anderen Länder 
zusammenzuarbeiten? 
Die Abwechslung ist durchaus interessant, ich 
glaube das geht jedem Projektleiter so. Man 
hat immer wieder mit neuen Leuten zu tun, 
kann sich wieder neu motivieren und ist 
immer mit neuen Situationen konfrontiert. Es 
ist natürlich auch mit einer regen 
Reisetätigkeit verbunden und damit vergeht 
das Jahr auch sicherlich schneller als wen 
man nur im Büro sitzt. Also ich bin gern 
unterwegs, also punktuell. Es ist ein großer 
Unterschied wo man tätig ist, bei uns hält es 
sich in Grenzen, wenn man natürlich im 
Fernost unterwegs ist, ist man oft nur 
unterwegs und ist selten zuhause. Wenn dies 
der Fall ist würde meine Antwort sicherlich 
anders ausfallen. Da ich aber hauptsächlich 
europäische Projekte habe, sind das alles 
Destinationen die man mit einer ein bis drei 
Tage Dienstreise abdecken kann. Man fliegt 
in der früh los, hat seine Besprechung, geht 
auf die Baustelle und fliegt oft wieder am 
Abend heim. 
3. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Ländern wo sie bereits 
gearbeitet haben? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Natürlich gibt es da Unterschiede, das ist eine 
Frage der Mentalität. Es ist sicher ein 
Unterschied ob man mit Norddeutsche zu tun 
hat, wo die deutsche Gründlichkeit her 
kommt, oder ob man mit Südländer zu tun 
hat. Das beginnt schon in Frankreich oder 
auch in Spanien. Und dann ist es auch 
klimatisch ein großer Unterschied ob man in 
unseren Breiten hier baut oder im tiefen 
Finnland. Da ist einfach eine andre Mentalität 
und ein anderer Tagesablauf, das ist ganz 
klar. Man versucht sich natürlich die Situation 
einzustellen, man versucht die Dienstreisen 
auch so zu legen, dass das mit den 
Gewohnheiten vor Ort zusammenpasst. Und 
ich glaub, egal von welchem Land die Leute 
im Business sind, die stellen sich genau so 
darauf ein. Oder man trifft sich auch wo 
anders, zum Beispiel wir haben auch schon 
einmal einen Spanier in Deutschland 
getroffen, also es heißt nicht unbedingt, dass 
man sich immer dort treffen muss. Ich glaub 
einfach, Leute die international tätig sind, 
stellen sich darauf ein. 
4. DH: Haben sie ein bevorzugtes Land, 
mit dem sie lieber 
zusammenarbeiten? 
Im Großen und Ganzen, ist die Mentalität 
unsere Nachbarländer sehr ähnlich der 
Österreichischen. Man wird also hier weniger 
Problem haben. Je weiter es weg geht, desto 
größer werden wahrscheinlich die Hürden 
werden. Das beginnt schon bei der Anreise. 
Es ist ein Unterschied ob man nur eineinhalb 
Stunden wo hin fliegt oder sechs Stunden wo 
dann der ganze Tag drauf geht. Die 
Vorbereitung schaut dann auch sicher ganz 
anders aus, als wenn man jetzt „nur“ nach 
Dänemark oder Deutschland fliegt. 
5. DH: Wie lange sind sie schon im 
Unternehmen tätig? 
Insgesamt das 21. Jahr, die sich allerdings 
aufteilen. Ich war fünf Jahre hier, dann lange 
Zeit weg und bin dann wieder zurück 
gekommen. 
Problembewusstsein 
6. DH: Und im Vergleich zu vorher? Hat 
sich ihrer Meinung nach irgendetwas 
im Umgang, im Verständnis, in der 
Kommunikation, etc. mit 
interkulturellen Partnern/Kunden 
verändert? 
Vom Verständnis her ist auch differenziert zu 
sehen. Ich habe überall Leute kennen gelernt, 
wo man relativ schnell vom Gleichen spricht. 
Gleichzeitig habe ich auch Leute kennen 
gelernt wo man den Eindruck gewinnt, man 
redet aneinander vorbei. Also das ist schon 
auch oft Mentalität bedingt. Es kommt glaub 
ich auch darauf an, wie offen diese Leute 
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sind, wie offen man selber ist und welche 
Erwartungen und welche Toleranz bringt man 
dort hinein. Es macht keinen Sinn einen 
Termin auszumachen wenn man weiß, 
derjenige muss gleich weg um einen Flug zu 
erwischen. Das ist einfach im internationalen 
Geschäft auch Toleranz, das würd keiner tun. 
Selbst in Frankfurt, wo ich jetzt länger tätig 
war, heißt es nicht „um acht ist die 
Verhandlung“, sondern die fragen eher „wann 
geht dein Flug“, und richten sich danach. 
Entweder versucht man eine Entscheidung 
bei zu führen oder es wird eben vertagt, weil 
es wird jeder smart genug sein sich nicht 
drängen zu lassen. Im Fernosten ist das 
natürlich wieder ganz anders, das ist eine 
andere Welt, aber da kann ich aus beruflicher 
Sicht nicht wirklich mitreden.  
Das Unternehmen hat sich deutlich verändert, 
aber auch der Markt hat sich deutlich 
verändert. Wie ich in diesem Unternehmen 
begonnen habe, war das ein Unternehmen 
mit 3.800 Beschäftigten. Wo der Slogan 
damals für die Zeit auch durchaus passend 
war: „Eine größtmögliche Fertigungstiefe 
haben und alles zu selbst zu machen.“ Also 
selber fertigen, selber montieren, selber 
anbieten, etc. Mit dieser Methode ist man 
jedoch immer weniger wettbewerbsfähig 
geworden und damit war auch dieses 
Unternehmen gezwungen, sich günstigere 
Produktionen anzuschauen und billiger 
einzukaufen. Es wurde also immer mehr 
„outgesourct“. Also heut haben wir keine 
Produktion selber mehr und nur noch eine 
geschrumpfte Montagemannschaft. Der 
Hauptfokus liegt also im Vertrieb und im 
Engineering. Und der Standort Wien hat jetzt 
nur mehr ca. 240 Beschäftigte, damals waren 
es noch an die 1.000. Das ist natürlich ein 
Zug der Zeit der auch vor diesem 
Unternehmen nicht halt gemacht hat. Heute 
muss man sich einfach einiges aus dem 
Ausland zukaufen, um international 
wettbewerbsfähig zu bleiben. Aber der 
Umgang mit anderen Kulturen hat sich nicht 
wirklich verändert, da man auch aus dem 
privaten Umfeld damit konfrontiert wird. Im 
Prinzip kann es für beide Unternehmen immer 
nur eine winwin Situation sein. Denn für uns 
bedeutet die Zusammenarbeit mit 
beispielsweise der Ukraine, billig zu fahren 
um im Wettbewerb bestehen zu können. Für 
die Ukraine bedeutet es hingegen, dass sie 
sich schneller weiterentwickelt, denn sie 
bekommen ein gewisses Knowhow mit von 
uns. Und irgendwann überleben sie auch 
ohne unser Unternehmen und dann muss 
man sich wieder einen anderen Markt suchen. 
Man sucht sich immer den Kontinent der 
schlechter entwickelt ist, um billiger zu fahren. 
Irgendwann wird man in Afrika landen, weil 
sich China oder Taiwan, etc. immer mehr 
annähern und auch nicht mehr billiger sind. 
7. DH: Gab es in ihrer Laufbahn 
irgendwelche interessanten oder 
vielleicht merkwürdigen  
Vorfälle/Erlebnisse aus einem 
anderem Land? 
Interessant sicher eine Menge Dinge, komisch 
eher nicht. In der Regel sind solche 
Geschäftsbeziehungen keine spontanen 
Entscheidungen, sondern das reift. Daher 
kann man sich in der Regel auch sehr gut 
darauf einstellen. Und das andere merkt man 
eh relativ schnell, ob von der anderen Seite 
auch ernsthaftes Interesse besteht oder nicht. 
Aber spontan könnte ich hier kein Ereignisse 
nennen das total aus der Reihe fällt. Ich glaub 
man geht in ein Meeting mit einer gewissen 
Zielsetzung hinein. Wo man am meisten von 
der Norma abweicht ist meistens dann, wenn 
etwas nicht so ganz funktioniert und aus dem 
Ruder läuft, wenn sich das zum Beispiel 
juristisch aufschaukelt oder wenn man 
überhaupt nicht zum Zug kommt. 
8. DH: Ist die interkulturelle Kompetenz 
überhaupt Thema im Unternehmen 
und wird es als „Problem“ behandelt? 
Ja glaub ich schon. Ich glaube schon, dass 
man sich bemüht um zu sehen, wer sich am 
besten eignet, wer hat bessere 
Sprachkenntnisse wer hat schlechtere, wo 
passt die Mentaltät besser zusammen, wen 
setzt man auf welches Projekt an. Ich glaub 
schon, dass man hier selektiert. Das ist ja 
auch im Interesse der Firma sich da 
bestmöglich aufzustellen. Man hat nichts 
davon wenn man jemanden zwang beglückt 
mit einer Situation wo er überhaupt nicht 
glücklich ist. Es wird Leute geben, denen es 
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weniger ausmacht ständig unterwegs zu sein 
als bei anderen Leuten. Man muss eben 
Leute finden die dazu bereit sind. Vor allem 
beim Montagepersonal wird das schwieriger 
werden, bei uns selber reden wir eigentlich 
eher von einzelnen Aufenthalten.  
Es sollte die Kultur in einem Unternehmen so 
geprägt sein, dass man sich alles ausreden 
kann. Bis jetzt hat das auch immer gut 
funktioniert. 
9. DH: Behandeln sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
österreichische oder fällt ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf bzw. bemerken 
sie Unterschiede im Umgang? 
Das kommt darauf an mit wem man es zu tun 
hat. Es kann auch sein, dass hinter 
österreichischen Projekten internationale 
Investoren stecken, der dann unser 
Auftraggeber ist. Man kann das also schwer 
mit einem Satz beantworten, weil man das 
selbst im Inland haben kann, dass man hier 
keinen Inländer vor sich hat und auch eine 
andere Philosophie vertreten wird. Wenn man 
jetzt mit Spanien zu tun hat, hat man 
wahrscheinlich eine Zeitverschiebung, weil die 
ganz einfach einen anderen Rhythmus haben, 
die fangen später an und es wird dann auch 
später am Abend. Genauso legen die 
Franzosen wert auf eine lange Mittagspause. 
Da muss man sich darauf einstellen und ich 
stelle mich auch immer darauf ein. Man kann 
sich auch gut geistig darauf einstellen und 
man weiß in etwa was einen erwartet. Man 
weiß, dass man in England nicht um sieben 
schon anfängt wie wir es oft haben, sondern 
eben später und man geht auch eben später 
nachhause wie bei uns. Das weiß man aber 
vorher. Oder das Franzosen eher alles 
oberflächlicher sehen und wert auf essen 
legen und lange Pausen machen. Auch wenn 
uns dass komisch erscheint, wäre es der 
falsche Weg denen ins Wort zu fallen und 
vorschlagen das Mittagessen sausen zu 
lassen und weiterzumachen. Dann wird man 
eine Situation herbeibringen wo einen der 
andere nicht mehr versteht und sich dann 
auch eher zurückzieht. Es geht also um die 
Frage wie geh ich mit meinem Gegenüber 
um, zeigt er Verständnis oder nicht. Zum 
Beispiel einen Spanier wird das nicht stören 
wenn man zu spät kommt im Gegensatz zu 
uns. Man sollte auch gewisse 
Erwartungshaltungen haben, dann kommt 
man auch am besten durch und auch die 
Firma hat dazu den bestmöglichen Nutzen, 
wenn man sich anpasst. In unserem Fall fällt 
es auch nicht schwer sich darauf einzustellen, 
da die Unterschiede nicht so enorm sind, das 
ist Einstellungssache. 
10. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für den Erfolg des 
Unternehmens? 
Ich persönlich mit nicht unmittelbar 
konfrontiert, da es bei mir immer nur kurze 
Aufenthalte sind, aber für die Leute bei uns 
die über einen langen Zeitraum unterwegs 
sind, ist das natürlich sehr wichtig. Mir ist es 
sehr wichtig, dass man die Dinge auf den 
Punkt bringt, deshalb verbringe ich auch nicht 
wirklich viel Zeit in den Ländern. Ich bemühe 
mich, die Sachen in einem Tag zu erledigen. 
In England ist das natürlich schwieriger, aber 
es ist in der Regel auch in einem Tag zu 
schaffen, natürlich sind die Tage länger dort. 
Man muss sich einfach auf die 
unterschiedliche Situation einstellen. Ein 
gutes Beispiel bietet hier der Hangar 7 von 
Marteschitz: Er ist einer der reichsten 
Österreicher. Man durfte im zwar nie 
offensichtlich das Gefühl geben ihn über den 
Tisch zu ziehen oder den Anschein machen 
extra viel Geld zu verlangen, weil sie es eh 
haben.  Aber wenn man es ihnen vernünftig 
rüberbringt, dann waren sie faire und gute 
Zahler. Wenn sicher der Herr Marteschitz was 
eingebildet hat und es halt dreifach so viel 
gekostet, ist es auch gemacht worden. Im 
Gegensatz dazu haben wir in Frankfurt 
holländische Investoren. Die Holländer gelten 
sowieso als sparsam und haben noch dazu 
bei diesem Projekt unter massiven 
Budgetproblemen gelitten, womit es noch viel 
viel schwerer war von denen einen guten 
Euro zu bekommen. Es wurden eher die 
billigen Lösungen bevorzugt und zu spät 
bezahlt wurde. Obwohl es eigentlich ein 
Nachbarland war, waren es völlig 
unterschiedliche Konstellationen. Hier eine 
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österreichische Baustelle mit einem sehr gut 
situierten Investor, der das als privates Hobby 
betrachtet, dass er sich so einen Hangar für 
seine Oldtimer hin bauen lässt und auch sagt, 
dass es ihm egal ist ob es nun ein halbes Jahr 
später fertig wird oder ob es viel mehr kostet 
oder nicht. Und auf der andren Seite ein 
Projekt in Deutschland wo der Investor eine 
holländische Großbank ist, denen das Budget 
davon läuft und mit allen Mitteln versuchen 
das Budget zu halten und damit das ganze 
Klima natürlich auch härter wird damit, weil 
sich die Fronten verhärten. Auch wenn es 
hinten und vorne nicht passt bleibt der 
Eröffnungstermin beinhart bestehen. Hier 
stehen ganz andere Interessen dahinter. 
Wenn der Mateschitz hingegen seinen 
Hangar ein paar Monate später eröffnet 
passiert gar nichts. Er sagt, einfach „dafür hab 
ich das was ich wollte“. Wenn es in Frankreich 
zu einer Verzögerung von ein paar Monaten 
kommt, kostet das ein paar Millionen, weil 
dahinter einfach Mietverträge und andere 
Sachen stehen denen fix zugesagt wurde. 
Also da geht‟s um ganz andere Dinge, auf der 
einen Seite Österreicher unter sich ohne 
Termindruck und riesen Budget. Und auf der 
anderen Seite ein deutsches Projekt mit 
holländischen Investor und italienischen 
Architekt, das war schon sehr zerklüftet. Da 
haben andere Spielregeln gegolten, das 
waren schon zwei paar Schuhe. 
11. DH: Bereiten sie sich auch auf die 
andere Kultur/Land vor, bevor das 
Projekt los geht? 
Also in den Nachbarländern, nein. Die kennt 
man einfach, vom Urlaub oder von früher, von 
den Zeitverschiebungen her. Da hat man 
einfach ein Gefühl für die Mentalität. Das wäre 
eher eine Frage, für jemanden der jetzt auf 
einmal für längere Zeit in ein völlig fremdes 
Land, wie zum Beispiel Singapur, gehen 
muss. Da würd man sich sicher ein bisschen 
einlesen und vorbereiten müssen und sich 
darauf einstellen. Hat man es dort mit nur 
Einheimischen zu tun oder hat man es mit 
internationalen Konzernen zu tun und wen ja 
von wo kommen die her? Also das wäre 
sicher wichtig in solchen Ländern. 
12. DH: Glauben Sie, dass ein 
Geschäft/Projekt auch durch 
interkulturelle Barrieren scheitern 
kann bzw. ist das schon mal passiert? 
Scheitern nicht, aber dass es erschwert wird 
glaub ich schon ja. Aber das hängt sicherlich 
von beiden Seiten ab, das hat man nie ganz 
alleine in der Hand. Man muss einfach auf die 
Leute zugehen und eine gewisse Kultur 
walten zu lassen. Und dann braucht man 
auch das richtige Gegenüber, die genau so 
denken. Ich glaube, dann wird es keine 
Probleme geben. Zu Problemen kann es 
glaube ich nur kommen, wenn beide Seiten 
blocken würden. Das ist ein Wechselspiel. 
Interkulturelle Weiterbildung 
13. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Es kommt darauf an, was man darunter 
versteht. Was angeboten wird, sind 
Sprachkurse, vor allem Französisch zurzeit, 
da wir ein Projekt in Paris haben. Da geht es 
darum, das man für die Kernleute 
Sprachkurse anbietet. Darüber hinaus werden 
Projektmanagementkurse angeboten, wie 
Verhandlungstraining. Aber das würde ich 
eher fachspezifisch sehen und nicht 
unbedingt kulturell. 
14. DH: Hatten sie persönlich eine 
interkulturelle Ausbildung/Training? 
Nein, eigentlich nicht speziell. Eben nur 
Projektmanagementkurse oder 
Verhandlungstraining, aber da sind solche 
Dinge auch kaum geschleift worden. 
15. DH: Sehen sie einen Nachteil darin 
bzw. wäre es ein Vorteil diese Art von 
Weiterbildung anzubieten? 
Umso weiter weg man geht, ja. Je näher an 
Österreich man sich aufhält nicht. Also in den 
Nachbarländern ist das nicht erforderlich. 
16. DH: Glauben sie, dass man das 
überhaupt erlernen kann oder macht 
es die Erfahrung aus? 
Für jüngere Leute, die die Erfahrung nicht 
haben, macht das sicher Sinn, weil man damit 
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schneller auf so einen Markt vorbereitet ist. 
Für Leute die etwas älter sind und 
Auslandserfahrung haben, wird es weniger 
notwendig sein. (…) Es ist durchaus eine gute 
Strategie, einerseits auf erfahrene Leute zu 
setzen und andererseits auch versuchen auch 
junge Leute aufzunehmen, die wenig 
Berufserfahrung haben und die man einfach 
mitlaufen lässt um die Überalterung des 
Unternehmens zu verhindern. Das ist glaube 
ich eine ganz gute Mischung und wird hier 
auch versucht. Damit erneuert sich auch das 
Unternehmen, da nur alte sind genau so 
„schlecht“ wir nur junge Leute, daher ist die 
Mischung perfekt, denn die Praxis ist oft ganz 
anders wie die Theorie. Man versucht einfach 
die jungen Leute zu integrieren damit sie 
hautnah mitlernen direkt am Projekt. Man 
muss aber auch Leute haben auf die man sich 
hundertprozentig verlassen kann und die 
Erfahrung haben.  Auch in diesem 
Unternehmen wird darauf gesetzt. (…) 
Projektbezogen in weit entfernten Ländern 
würde ein solches Training sicher Sinn 
machen und würde auch angenommen 
werden. Es hat sich einfach langsam 
entwickelt von Österreich in den Fernen 
Osten, daher hat man sich auch gut annähern 
können und hat Zeit gehabt sich 
vorzubereiten.  
Interviewprotokoll 5 
Stefan Marinitsch(30): Technischer 
Projektleiter für Stahl/Glas Konstruktionen  
Interview durchgeführt am 12.10.2009 in 
seinem Büro in Wien 
Dauer: 45 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: Wie lange sind Sie schon in 
diesem Unternehmen tätig? 
Seit Spätsommer 2009, als über neun Jahre. 
2. DH: In welchen Länder sind sie tätig 
und wo arbeiten sie bevorzugt? 
Hauptsächlich in London um die Netzwerke 
dort aufzubauen und die lokalen Eigenheiten 
besser zu verstehen. Ich war zu Beginn des 
Abudhabi Projekt auch in Dubai unterwegs. 
Das ist auch einfach ein ganz anderes 
arbeiten. Es ist generell ein Unterschied ob 
man in Österreich, in England in Deutschland  
in Polen, etc. Es ist ein komplett anderes 
Arbeiten, ein völlig anderer geschichtlicher 
Hintergrund. Die Engländer haben ein ganz 
andres Geschäftsgebaren wie die Polen. (…) 
Es hat sich eben ergeben, dass ich London 
übernommen habe, da ich dort schon 
Erfahrung hatte, das macht auch Sinn für die 
Firma. Der Markt in London ist auch gar nicht 
so groß wie man vielleicht denkt. Man hat 
eigentlich immer mit den gleichen Leuten zu 
tun. Daher ist es für die Firma gut, wenn sie 
jemanden hat, der weiß mit wem er reden 
muss um gewisse Informationen zu 
bekommen. Ein ganz normales 
Projektgeschäft eben. (…) Grundsätzlich ist 
es mir egal mit welchem Land ich zusammen 
arbeite. Was ich an den arabischen Ländern 
nicht mag ist einfach, dass Freitag frei ist, 
Samstag und Sonntag wird gearbeitet. Das ist 
für mich sehr familienfeindlich und da habe 
ich keine Lust darauf, wenn am Sonntag um 
sieben in der früh das Telefon läutet. Das ist 
nicht wirklich meine Welt dort unten. 
3. DH: Gehen sie mit Freude daran oder 
sehen sie es eher als Notwendigkeit 
mit anderen Ländern 
zusammenzuarbeiten? 
Mir geht‟s eigentlich hauptsächlich um den 
Job, der Rest ist mehr oder weniger 
Nebensache. Mir macht es Spaß technisch 
anspruchsvolle Sachen zu machen, ob ich 
das aber in Österreich mache oder in England 
ist mir eigentlich egal. Wobei ich die 
Engländer schon sehr schätzen gelernt habe, 
ihre Art Dinge anzugehen. London hat ja 
immer einen Sonderstatus, sie ist eine 
Geschäftsstadt und das merkt man einfach 
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und das macht schon Spaß. Ich hätte aber 
kein Problem wo anders hin zu gehen. 
Problembewusstsein 
4. DH: Behandeln sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
Österreichische oder fällt Ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, im Umgang, etc. auf? 
Die Arbeit ist sicher eine andere, weil der 
kulturelle Hintergrund anders ist. Die Leute 
haben eine andere Bildung. Zum Beispiel ist 
bei den Engländern ein Ingenieur nichts 
Besonderes so wie in Österreich. In England 
sind es eher die Kaufleute die auf Händen 
getragen werden, was bei uns noch nicht so 
ausgeprägt ist. Also es ist schon ein ganz 
anderer Zugang. Wir assoziieren vieles 
anders, da habe ich schon eine Zeit 
gebraucht bis ich das auch verstanden habe. 
Es sind einfach verschiedene Welten, weil die 
Leute einfach anders aufgewachsen sind. Das 
ist aber in jedem Land so glaub ich. Anders ist 
auch in England die kaufmännische 
Ausrichtung. Es wird dort alles durch drei 
Hände gereicht. Das ist dieser britische 
Formalismus den die Österreicher ja aus der 
Monarchie auch kennen müssten. Aber sonst 
merk ich diese Unterschiede eigentlich gar 
nicht mehr, für mich ist das schon so normal. 
Der Arbeitsschutz auf der Baustelle ist 
vielleicht noch zu erwähnen, die haben ganz 
starke Gewerkschaften, dadurch ist es einfach 
anders arbeite. (…) es ist einfach britisch. Sie 
machen sehr viele Pausen, die „Tee time“ ist 
sehr wichtig, da sind auch die 
Gewerkschaften dahinter, dass das auch 
eingehalten wird.  
5. DH: Gibt es da auch negative 
Erlebnisse? 
Doch schon eigentlich. Es war eben vorher 
so, dass die Firma sehr jung war und mehrere 
ältere Leute dabei waren, Seniors die führen 
wollten, aber nicht wirklich konnten weil ihnen 
die Qualifikation gefehlt hat. Nur das Alter ist 
eben nicht genug. Da hat es schon einige 
Reibereien gegeben, auch mit Wien und 
unfairen Verhalten gegenüber London. Also 
da hat es schon sehr gegrießelt.  Gebessert 
hat sich das ganze dadurch dass jetzt eine 
sehr junge und offene Mannschaft dort ist. Da 
gibt es eigentlich keine Politik, da redet jeder 
sagt was er will und seit dem funktioniert das 
super. Das hat sich wirklich brutal verbessert. 
Ich könnte auch gar nicht sagen warum das 
wirklich so schlecht gelaufen ist (…) jedenfalls 
war's wirklich schwer vorher mit vielen 
Problemen. Es hat auch gar nichts gebracht 
das nach oben zu tragen, weil die das gar 
nicht so mittragen und außerdem will dann 
keiner schuld sein. Es hat einfach gröbste 
Auffassungsunterschiede zwischen Wien und 
London gegeben, jeder hatte Recht und man 
kam auf keinen grünen Zweig. 
6. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich etwas im Umgang, 
im Verständnis, in der 
Kommunikation, etc. mit 
interkulturellen Partnern/Kunden 
verändert? 
Es hat sich absolut gebessert, weil sich auch 
schon Freundschaften gebildet haben. Da ist 
schon mehr da als ein kühles 
Arbeitsverhältnis da. Das ist natürlich 
sicherlich kein Erfolgsrezept. Wenn sich die 
falschen Leute über Jahre anfeinden, dann 
braucht man auch nicht mehr zu 
intervenieren. Also es haben sich einfach die 
falschen Leute getroffen, das war das 
Problem und das ist auch gar nicht von oben 
gekommen, außer Leute austauschen hat die 
Führung nicht wirklich was getan. Es hat 
einfach nicht harmoniert. Die Zeit war auch 
gar nicht da, das noch durch irgendwelche 
Interventionen zu bewältigen. 
7. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für den Erfolg des 
Unternehmens? 
Wenn du auf der Welt arbeitest, musst du 
wissen wir dein Gegenüber tickt. Man muss 
wissen, was eine höfliche und was eine 
unhöfliche Geste ist. Von dem her ist das 
Unheimlich wichtig. Dazu braucht man aber 
auch Leute auf die man sich hundertprozentig 
verlassen kann. Am besten ist ein Engländer 
der weiß wie ein Österreicher  tickt. Da geht‟s 
um Sachen die man ganz anders auffasst, die 
man ganz anders assoziiert, weil da ein ganz 
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anderes Verständnis dahinter ist. Man kann 
von  Österreich aus keinen fremden Markt 
perfekt bedienen glaub ich. Das liegt natürlich 
auch an der Sprache. Weil was ist eine 
Sprach eigentlich? Sie ist eigentlich nur eine 
Vereinfachung von komplett komplexen 
Sachverhalten, denn was sagt eine Sprache 
schon über einen Menschen aus? Manche 
Sachen kann man einfach nicht übersetzen. 
Es ist vielleicht besser wenn man Leute 
hinschickt und sie wirklich dort leben lässt, 
aber das ist auch kein Erfolgsrezept, weil das 
ist ja auch etwas was ich auf eine begrenzte 
Zeitspanne mache. Es ist einfach immer 
besser wenn du die besten Leute aus dem 
eigenen Land bekommst. Man muss  den 
Leuten auch ihre Identität lassen, weil man 
aus Österreich nicht alles versteht. Man kann 
nicht einfach mit der Faust drüber gehen, weil 
man einfach auch nicht die Zeit hat zu 
reflektieren. Das ist das Problem, du brauchst 
jemanden der schnell und richtig assoziiert 
und das dann vernünftig übersetzt.  
8. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Nicht mehr, wobei ich jetzt nicht so sicher bin 
ob das gut oder schlecht ist, dass das gar 
nicht mehr thematisiert wird. Das heißt wenn 
wieder die falschen Leute gehen und die 
falschen Leute kommen, dann wird das 
Thema Kommunikation sofort wieder ein 
Problem. Das wird eben nicht direkt von der 
Firma gesteuert und man versucht auch nicht 
aktiv Maßnahmen zu setzen. Wenn nicht 
gestritten wird ist es kein Thema. Es wird erst 
wieder ein Thema wenn wieder gestritten 
wird. Erst wenn ein Problem da ist wird es 
thematisiert. Es werden keine Lösungen 
gefunden und irgendwann gehen wieder 
Leute und die richtigen kommen. So war es 
jedenfalls früher. 
9. DH: Wird etwas dagegen 
unternommen? Wir das nach oben 
kommuniziert? 
Zu wenig muss ich sagen, aber es ist wirklich 
schwer auch jemanden zu haben auf den man 
sich wirklich verlassen kann. Die Fluktuation 
ist immer relativ hoch, also es hat immer 
einen bitteren Beigeschmack. Es entstehen 
auch oft so Neiderpartien untereinander. Es 
ist Sache der Leute die agieren, wenn sich da 
die richtigen finden ist es Ok. Das ist sogar oft 
intern schwer. Es müssen auch die Leute in 
London selber erfahren und erleben wir die 
Leute in Wien ticken, wie Wien wirklich 
funktioniert. Man muss das auch selber 
persönlich erfahren, damit man selber ein 
Gefühl dafür bekommt sonst hat das keinen 
Sinn und das machen wir auch. Das war aber 
auch unsere Idee. Das wir von oben auch 
nicht so gesehen, das wird gar nicht 
hinterfragt. Die Firmenleitung sieht dass 
sicher nicht so wie ich das sehe. Die sind sich 
dessen auch gar nicht bewusst wie schwer 
das eigentlich ist. Die Engländer sind da eher 
diplomatischer und hier in Wien musst du 
wirklich um deine Leute kämpfen. Ab und zu 
muss dir einfach egal sein wer vor die steht, 
sonst passiert nichts. Für die Engländer ist 
das natürlich brutal. 
10. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit anderen 
Kulturen? 
Die Leute sind von der Umgebung einfach 
ganz anders. Wen heute jemand als Katholik 
aufwachst, dann bist du auch Katholik, da 
kannst du noch so oft aus der Kirche 
austreten, du kannst es nicht verleugnen, 
nicht löschen. Und so ist das auch bei den 
Engländern, da gibt es Sachen die du nur 
verstehst wenn du sie wirklich lebst. Das ist 
so wie ein Österreicher einen Japaner nie 
wirklich verstehen kann, weil der lebt einfach 
in einer andern Welt. Die Engländer haben 
auch einfach ein ganz anderes Selbstbild als 
die Österreicher. Wir werden einfach anders 
erzogen, geschult und gebildet. Da drüben 
redet man nun mal acht Wochen darüber oder 
man beruft für alles eine Besprechung ein, 
das ist einfach so bei den Engländern, das ist 
normal. Für die Österreicher ist das 
unglaublich, drei Meetings die Woche. Das ist 
einfach eine ganz andere Kultur. Selbst in 
England selber gibt es Unterschiede. Das sind 
eben oft die Feinheiten die du wissen musst, 
die die Leute dort auch vorgelebt bekamen 
von den Eltern, den Großeltern. Das 
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Hauptproblem ist einfach, dass es in der 
Realität keine Sachlichkeit  und keine 
Objektivität. Es gibt Länder wo Hände 
schütteln überhaupt nicht höflich ist, wo 
Kopfschütteln ja heißt. „Andere Länder andere 
Sitten“ Dieser Spruch hat eigentlich sehr viel 
Tiefgang. Der Umgang zwischen Menschen 
kann man nicht einfach in ein mathematisches 
Korsett pressen. Eins plus eins ist nicht immer 
zwei und das vergisst man gerne glaub ich. 
Auch bei Firmen ist das so. Am besten wäre 
es wenn jeder individuell Interesse hätte sich 
mit dem anderen auseinanderzusetzen, 
besser zu verstehen. 
Interkulturelle Weiterbildung 
11. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Nein eigentlich nicht, also nicht das es mir 
bewusst wäre. Es werden schon 
Weiterbildungen angeboten, wie 
Verhandlungsführung, aber nichts Konkretes. 
Es würd sicher was bringen, aber die Leute 
müssen auch selber wollen, sonst bringt das 
nichts. 
12. DH: Sehen Sie einen Nachteil darin? 
Ich glaub schon. Die Leute sind nach außen 
hin völlig liberal und innen in Wirklichkeit 
„rechte Hund“. Das ist leider so. Man sieht gar 
nicht dass das wichtig ist, dass das was 
bringen könnte. Interkulturelles Training wird 
erst wieder Thema werden, wenn man wieder 
streiten geht und selbst dann wird man wieder 
versuchen es zu versachlichen, was nicht 
mehr funktioniert, weil meistens schon 
Gefühle mitspielen die da aufeinanderprallen. 
13. DH: Hatten sie bereits ein 
interkulturelles Training/Ausbildung?  
Wahrscheinlich nehme ich die Trainings auch 
nicht so an wie andere, aber es war noch 
nichts dabei was mich wirklich interessiert hat 
muss ich sagen. 
14. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
Ich habe HTL gemacht und studiere gerade 
nebenbei Bauingenieur. 
15. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung gescheitert 
aufgrund interkultureller Barrieren? 
Das ist ja das gemeine, man weiß es nicht. 
Du verlierst laufend einen Auftrag aber in 
Wirklichkeit weißt du nie warum. Oft ist es 
sehr verwunderlich warum wir Aufträge 
bekommen, das sind oft ganz banale Sachen 
oder einfach nur ein Satz der gefallen hat, 
dem man selber keine Wichtigkeit 
beigemessen hätte. (…) Ich glaub sicher, weil 
ja auch viele Sympathien dabei sind. 
Offensichtlich natürlich nicht, also es heißt 
nicht „ihr seit Österreicher und ich mag euch 
nicht deshalb bekommt ihr den Auftrag nicht“  
 Interviewprotokoll 6 
Luger Peter: Projektleiter (hauptsächlich 
für englischsprachige Projekte) 
Interview durchgeführt am 12.10.2009 im 
Besprechungszimmer im Keller in Wien 
Dauer: 25 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: In welchen Ländern haben sie 
schon gearbeitet? 
England, Emirate (Dubai, Abu Dhabi) und 
vorher auch in Kuwait 
2. DH: Wie lange sind sie schon im 
Unternehmen tätig? 
Elf Jahre bereits. 
3. DH: Gehen sie mit Freude daran oder 
sehen sie es ehr als Notwendigkeit 
mit andren Ländern 
zusammenzuarbeiten? 
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Es ist interessant, weil es vor allem in den 
Emiraten ganz anders ist. Es ist immer was 
Neues dabei und das gefällt mir besonders. 
4. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Länder wo sie bereits 
gearbeitet  haben? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Naja, es gibt den Spruch „Die Welt kommt 
zusammen in Dubai“ und das tut sie auch 
wirklich. Es gibt wirklich jede Form von 
Experten von jedem Land und die werden alle 
importiert. Das heißt der das Loch ausgrabt ist 
auch der, der das Projekt führt. Und so kommt 
man innerhalb der Kultur mit vielen anderen 
Kulturen und Schichten zusammen. Zum 
Beispiel die Inder sind sehr  stark vertreten 
unten, das heißt der Inder wird einer sein der 
das Sagen hat aber genau so der der das 
Loch gräbt. Also da gibt‟s verschiedene 
Klassen. Auch Engländer findet man viel dort 
unten, sie sind besonders gerne Experten. 
Aber ich kann nicht sagen, dass ich ein 
Lieblingsland oder so hätte. (…) Jedes Mal 
wenn man in ein neues Projekt einsteigt 
macht man Erfahrungen und man lernt darauf. 
Und man kann nicht davon ausgehen, dass 
jeder so denkt wie man selber denkt und so 
kommt man schon gut durch wenn man das 
weiß, aber es hat nicht unbedingt was mit der 
Kultur zu tun. Es kann auch Probleme mit 
Österreichern geben. 
Problembewusstsein 
5. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc.  mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
In Bezug auf den Blick nach außen hat  sich 
schon etwas getan, weil es vorher schon eher 
deutschsprachig konzentriert war. Jetzt geht 
es schon mehr Richtung englisch Mittlerweile 
sind auch schon die Verträge oft auf Englisch. 
Das hat sich langsam entwickelt. 
6. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für den Erfolg des 
Unternehmens? 
Eine sehr große. Das finde ich auch positiv, 
denn man braucht auch verschiedene Leute 
damit man auf verschiedene Ideen kommt. 
Und wenn jemand einen andren kulturellen 
Hintergrund hat, denkt er meistens auch 
differenziert. So eine Kompetenz ist aber 
natürlich auch eine Selbstverständlichkeit, 
anders geht es nicht. Man muss immer offen 
bleiben, weil es nicht nur den einen Weg gibt. 
Wenn man in anderen Ländern arbeiten 
möchte muss man auch wissen, dass andere 
Länder anders denken und was anderes 
wollen und was anderes tun. Das muss man 
wissen oder man lernt es. 
7. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern?  
Also wenn ich ein Problem habe, weiß ich zu 
wem ich gehen kann und das wird schon 
gehört, also das läuft schon gut hier. Es wird 
zugehört und wenn es nötig ist auch was 
geändert. Geschäftsleute haben prinzipiell 
das gleiche Ziel, deshalb habe ich auch noch 
keine wirklichen Probleme gehabt. Man muss 
mit verschiedenen Leuten umgehen können 
und beachten dass alle Menschen anders 
sind, besonders in unterschiedlichen Kulturen. 
8. DH: Behandeln sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
Österreichische oder fällt ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? Gehen sie 
anders heran? 
Wie gesagt jeder ist anders. Ein Engländer ist 
mehr „proper“ und ein Amerikaner ist mehr 
locker. Es kommt auch darauf an wo man die 
Leute trifft. Wenn man auf der Baustelle ist, 
dann ist man natürlich nicht so hoch offiziell. 
Also natürlich gibt es Unterschiede. 
9. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Problem im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
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Natürlich ist die Sprache auch ein Problem. 
Die Geschäftssprache ist natürlich Englisch, 
aber selbst hier gibt es verschiedene Arten 
von Englisch: britisch, amerikanisch, 
australisch, indisch, etc. Also alle reden 
Englisch auf irgendeine Weise. Es kommt da 
schon oft zu Problemen, da man in einer 
fremden Sprache nie alles so rüber bringen 
kann wie man es will, das ist völlig anders. 
Man muss sich halt so gut es geht einigen, oft 
kommt es jedoch schon zu 
Verständigungsproblemen. Zum Beispiel heißt 
es immer „No Problem, no Problem“ aber im 
Endeffekt merkt man es ist/war doch ein 
Problem. Oder für die Inder ist der Zeitrahmen 
nicht so genau, die meinen diese Woche und 
wir meinten schon morgen. 
10. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Projekt gescheitert wegen 
interkultureller Barrieren? 
Bei den Lieferungen, gibt es schon oft 
Probleme. Man muss eben immer 
nachfragen, bis man eine Antwort bekommen 
außer „No Problem“. Dem Gegenüber geht es 
ja ums gleiche, er will auch ein Geschäft 
machen. Man kommt schon langsam zurecht 
und man nähert sich an und von Projekt zu 
Projekt wird es leichter, wobei es eigentlich 
immer andere Leute sind. Egal welche Kultur, 
wenn man sie besser kennt dann geht das. 
Also wirklich gescheitert ist aus diesen 
Gründen noch kein Projekt. 
Interkulturelle Weiterbildung 
11. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Das weiß ich nicht genau, aber ich persönlich 
habe speziell dazu noch nichts gemacht. Wir 
haben allgemein Verhandlungstrainings 
gehabt auch in anderen Ländern oder 
Projektmanagement aber nicht speziell 
interkulturell. Aber man kann diese Sachen 
auch durchaus anwenden.  
12. DH: Würden sie einen Vorteil darin 
sehen wenn mehr angeboten würde 
bzw. sehen sie einen Nachteil 
dadurch? 
Für mich persönlich muss man einfach klar 
kommen mit den andern Leuten. Man lernt 
vielleicht was über die andere Kultur, das ist 
schon wichtig. Aber man lernt oft vielleicht 
etwas was man in der speziellen Situation gar 
nicht anwenden kann oder eben in die andere 
Richtung geht. Man muss allgemein offen 
bleiben. Da ich aber kein spezielles Training 
kenne kann ich nicht sagen ob es was bringen 
würde oder nicht.  Man muss einfach wissen 
wie es in anderen Kulturen abläuft, wie es ist. 
 
Interviewprotokoll 7 
René Ertl(27): Projekteinkäufer 
Interview durchgeführt am 25.11.2009 in 
seinem Büro in Wien 
Dauer: 45 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemeines: 
1. DH: In welchen Ländern haben Sie 
schon gearbeitet? 
Überwiegend mit England, in den letzen zwei 
Jahre auch Deutschland und Holland. Habe 
aber auch mit Arabien zu tun und natürlich mit 
Österreich, das gehört zum Tagesgeschäft zu 
tun. In meiner vorigen Firma habe ich sehr 
viel mit China zu tun gehabt, bedingt durch 
meine Zeit in Hongkong, wo man natürlich 
einen völlig neuen Markt mit neuen 
Erfahrungen und neuen Mentalitäten kennen 
gelernt hat. Das war meine Erfahrung mit 
China für ein Jahr. 
2. DH: Gehen Sie mit Freude daran oder 
sehen Sie es eher als Notwendigkeit 
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mit anderen Ländern 
zusammenzuarbeiten? 
Es ist eine Herausforderung, immer was 
Neues, sehr abwechslungsreich. Ja das mach 
ich gerne. Es wird alle immer internationaler 
und interessanter und es ist immer was 
Neues dabei. 
3. DH: Gab es in ihrer bisherigen 
Laufbahn in diesem Unternehmen 
irgendeinen Vorfall bzw. Erlebnis, mit 
einem Geschäftspartner aus einem 
andreren Land? 
Anders waren die Vertragsverhandlungen in 
Hongkong mit dem Lieferanten. Das ist was 
ganz Eigenes und Besonderes, dahingehend 
dass Vertragsverhandlungen nie in einem 
Büro geführt werden sondern immer beim 
Essen am Abend in gesellschaftlicher 
Umgebung. Es wird eher lockerer an die 
Sache heran gegangen. Vorher wird ehr über 
allgemeine Sachen gesprochen, da wird nicht 
übers Geschäft gesprochen, sondern eher 
darüber was man so macht oder über die 
Familie, etc. Nach dem Essen, also als letzter 
Teil wird dann über das Geschäft gesprochen 
und das wird in den meisten Fällen auch zum 
Abschluss gebracht. Was mir extrem 
aufgefallen ist: „Du musst mit einem Chinesen 
zuerst immer Freund werden, bevor du mit 
ihm ein Geschäft machen kannst.“ Das ist in 
Europa überhaupt nicht der Fall, weil da geht 
es um beinharte Verträge die man irgendwie 
durchboxen muss und in China war das ganz 
anders: „Der will mit dir zuerst auf einem 
Niveau stehen bevor er mit dir ein Geschäft 
macht.“  Das war eine super Erfahrung und 
etwas Außergewöhnliches, was mir in Europa 
noch nie untergekommen ist. Das war so 
mein Highlight würd ich sagen. 
4. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Ländern wo Sie bereits 
gearbeitet haben? Wo haben Sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Jedes Land ist individuell, jedes Land ist 
anders. Wenn ich jetzt zum Beispiel China mit 
England vergleiche. Die Engländer sind sehr 
strikt, sehr strukturiert, sehr korrekt und 
arbeiten ein gewisses Schema ab. Wobei 
Chinesen immer eher „wurschtlad“ sind: 
Einmal so dann wieder so. Da entstehen sehr 
viele Veränderungen innerhalb einer 
Verhandlung. Jede Kultur ist etwas Eigenes 
und negative Erfahrungen hat es nie 
gegeben. Sicherlich hat man vielleicht 
negative Erfahrungen in einem Land wo man 
länger arbeitet. Es wird immer negative 
Sachen geben die einem nicht passen, aber 
das würde ich jetzt nicht auf die Kultur 
zurückführen.  
Problembewusstsein: 
5. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Wie ich angefangen habe, habe ich das 
Internationale noch gar nicht gekannt, also 
der Umgang mit internationalen Firmen. Da ist 
man am Anfang sehr geschockt, wie man an 
die Sache herangeht. Teilweise sitzt man da 
und versteht gar nicht was der da macht, was 
der sagt, sieht keinen Sinn dahinter, wie der 
jetzt strategisch vorgeht. Es ist eben für mich 
normal: „ich will was haben, du sagst  mir wie 
viel es kostet und wie lange es dauert“. Das 
ist für mich eine schnelle Diskussion 
gewesen. Aber auf der internationalen Ebene 
ist es oft so, dass sehr viel taktisch und 
strategisch entschieden und besprochen wird. 
Also es wird nicht gleich am Anfang alles über 
das Produkt erzählt, sondern macht dich 
neugierig und versucht strategisch anders zu 
agieren, was ihm dann am meisten bringt. Es 
war einfach anders, es war eine Umstellung 
aber nicht direkt ein Problem. 
6. DH: Was haben Sie selber gedacht, 
welche Lösung am besten wäre? Sind 
sie bei Problemen gleich zum Chef? 
Ich habe es so gelöst, dass ich selber auch so 
agiere. Ich hab das für mich selber gelöst, 
habe mir darüber Gedanken gemacht und 
habe mi überlegt was für mich der Nutzen 
daraus sein kann und wie man sowas macht. 
Ich habe gelernt das selber auch so zu 
machen, ich habe mich darauf eingestellt und 
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hab versucht das auch umzusetzen, aber bin 
nie damit zum Chef. Man verbessert sich ja 
auch immer wieder, es kommen immer wieder 
neue Dinge dazu. 
7. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für Sie und für 
den Erfolg des Unternehmens? 
Eine große, es hängt sehr viel davon ab. 
Wenn ich in ein neues Land gehe, dann zählt 
der erste Auftritt am meisten. Und wenn ich 
da gewisse Informationen über dieses Land 
über die Kultur nicht habe, dann stelle ich 
mich sicher schlechter an. Ein gutes Beispiel: 
„Wie übergibt man eine Visitenkarte in 
China?“ Es ist absolut unhöflich einen 
Chinesen die Visitenkarte mit einer Hand auf 
den Tisch zu legen, da fühlt er sich gekränkt. 
Eine Visitenkarte übergibt man etwas gebückt 
mit beiden Händen, mit der Schrift zum ihm 
damit er es lesen kann. Das sind Sachen die 
man wissen muss und das ist ganz wichtig. 
Man sollte sich auf jeden Fall vorher 
informieren über die Hintergründe bevor man 
in einem neuen Land Geschäfte macht. Das 
hilft sicher weiter wenn es um große Aufträge 
geht, denn es geht um den ersten Eindruck. 
8. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Würde ich nicht sagen, es wird nicht als 
Problem gesehen. Es wird auch nicht wirklich 
viel getan soweit ich weiß zumindest soviel 
ich weiß. Also es wird keiner kontinuierlich auf 
ein Seminar oder ähnliches geschickt wo er 
den Umgang mit der Kultur lernen soll. Es 
wird auch nicht wirklich kommuniziert, aber es 
war auch noch nie ein Problem in dieser 
Hinsicht, bei mir zumindest. 
9. DH: Behandeln Sie Kunden/Partner 
aus anderen Länder gleich wie 
Österreichische oder fällt Ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? 
Ich behandle generell jeden gleich, sei es ein 
Österreicher, sei es ein Araber oder ein 
Chinese. Man muss sich eben nur immer 
anpassen. Es gibt immer andere Wege des 
jeweiligen Landes wie man zum Ziel kommt 
oder zum Abschluss kommt. Jeder macht das 
ein bisschen anders. Der Engländer ist direkt, 
wenn es nicht geht das geht es nicht, ein 
Österreicher sagt vielleicht „schau ich mir an“ 
und gibt erst dann eine Rückmeldung, ein 
Chinese braucht Zeit um sich das einmal 
gründlich zu überlegen und kommt dann erst 
zum Abschluss. Das kann man nicht 
vereinheitlichen. Es hängt auch immer davon 
ab wie ich die Leute behandle. Wenn ich da 
einen Unterschied mache werde ich auch 
unterschiedliche Feedbacks bekommen. 
10. DH: Bemerken Sie Unterschiede im 
Umgang mit diesen Leuten im 
Gegensatz zu österreichischen 
Geschäftspartner? Welche? 
Nein, bis auf die Sprache nicht nein. Generell 
ist das immer gleich, auch die Vorbereitungen 
sind grundsätzlich immer gleich, weil die 
„Waagner-Biro“ ein internationales 
Unternehmen ist und es für uns völlig normal 
ist mit Firmen auf internationaler Ebene 
zusammenzuarbeiten. Man muss auch sagen, 
dass „Waagner-Biro“ vorwiegend auch 
international tätig ist und gar nicht so viel in 
Österreich tätig ist. Also für und ist das völlig 
normal in Arabien anzufragen, Verträge zu 
machen und das durchzugehen, genauso wie 
in jedem anderen Land. Das der kleineVorteil 
den man hat wenn man international tätig ist. 
11. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Länder? 
Die verschiedenen Mentalitäten. Jeder sieht 
es anders, jeder hat eine andere Einstellung 
aus seiner Mentalität heraus. Der eine schaut 
sich den Vertrag an und kennt sich aus weil 
das eben europäischer Standard ist. Der 
Engländer zum Beispiel kennt das 
Vertragsrecht und weiß wie Verträge in der 
Baubranche gemacht werden. Für den Araber 
hingegen ist das eher unüblich, da hat man 
mehr Schwierigkeiten so einen Vertrag 
durchzubringen bzw. mehr Aufwand. Der will 
das vielleicht eher auf seine Weise machen, 
auf Handschlag. In Europa ist das aber nun 
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mal so, dass Verträge wasserfest gemacht 
werden müssen und damit findet sich auch 
jede europäische Firma ab. Für einen 
Chinesen ist das zum Beispiel alles sinnlos 
was man da niederschreibt, der regelt das auf 
eine andere Weise, da ist das Wort mehr 
wert. Man darf das aber auch in China nicht 
vereinheitlichen, weil es auch dort wiederrum 
Unterscheide gibt. Es gibt Leute die den 
Handschlag ehren, aber es gibt auch Leute 
die einen Handschlag machen aber sich nicht 
daran halten, also das gibt es auch. (…) Das 
sind alles Erfahrungen die ich selber gemacht 
habe, alles kommt mit der Erfahrung und da 
merkt man dass einfach ein anderer Umgang 
herrscht. 
12. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung gescheitert 
wegen interkulturellen Barrieren? 
Würde ich jetzt nicht sagen. Ich glaub es 
kommt immer darauf an, welche Leute die 
Sache zum Abschluss bringen und wie diese 
Leute eingestellt sind. Ich persönlich bin nicht 
der Typ, der ein Geschäft vom Land  
abhängig macht, also bei mir würd es nicht 
vorkommen das ich sage „das Land mag ich 
nicht da mache ich nichts!“ Mir geht es darum 
eine Sache zu Ende bringen und mir ist es 
dabei völlig egal welche Nationalität mir 
gegenübersitzt. Natürlich gibt es gewisse 
vorhandene Barrieren die man gar nicht 
beeinflussen kann. Zum Beispiel darf man in 
Arabien keine Ware aus Israel (glaube ich, 
bitte nicht darauf festnageln) einführen. Die 
haben grundsätzlich ein Problem miteinander 
warum auch immer. Das gibt es einfach. (…) 
Ich glaub aber schon dass es passieren kann, 
auch wissentlich, aber ich glaub nicht dass 
das so gepflegt wird. Kommt eben schon 
drauf an wie ich persönlich eingestellt bin. 
Wenn ich selber nicht will, weil ich persönlich 
ein Problem mit einem gewissen Land habe 
und absolut kein Geschäft dort machen will, 
dann werde ich auch alles daran setzen dass 
das nicht passiert. Dann habe ich immer 
andere Argumente mit anderen Firmen aus 
anderen Ländern zusammenzuarbeiten bzw. 
ins Geschäft zu kommen. Das hängt sicher 
mit der persönlichen Einstellung zu den 
Ländern zusammen. 
Interkulturelle Weiterbildung 
13. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Ich glaube wenn du es ansprichst und sagt, 
dass du es gut und vorteilhaft findest für dich 
oder die Firma, wird dir der Weg sicher nicht 
verwehrt werden. Dann wird sicher versucht 
werden etwas zu machen. Aber in der Firma 
passiert es nicht, dass man Mitarbeiter 
kontinuierlich trainiert, zum Beispiel auf 
unsere derzeitigen Kernländer Arabien und 
England. Das passiert nicht. Aber ich glaube 
wenn man es persönlich anspricht und 
wünscht, dann würde sich die Firma sicher 
bemühen ein entsprechendes Angebot 
vorzulegen.  
14. DH: Wird es als notwendig gesehen? 
Für mich persönlich nicht, ich brauche das 
nicht wirklich weil ich es schon in meiner 
vorigen Firma gemacht habe für China. Da 
war ein Chinese in der Firma, der ein Berater 
war uns so grundlegende Dinge im Umgang 
mit Chinesen erklärt habe. Das war ein 
Tagesseminar. Mehr wie so grundliegende 
Dinge braucht man auch nicht. 
15. DH: War dieses Seminar hilfreich? 
Ja natürlich. Das hat schon alles einen Sinn, 
weil was bringt das wenn ich vorher nicht 
weiß, dass man einen Chinesen eine 
Visitenkarte so gibt. Dann geb ich ihm diese 
völlig verkehrt und ist dann gekränkt und dann 
wären wir wahrscheinlich zu keinen positiven 
Abschluss gekommen. Es wäre sicher ein 
Nachteil gewesen wenn ich das nicht gemacht 
hätte.  
16. DH: Sehen sie solche Trainings oder 
Ausbildungen als sinnvoll an? 
Ja auf jeden Fall. Ich würde es auch 
begrüßen wenn in dieser Hinsicht mehr getan 
wird in der Firma. Das muss auch gar nicht für 
jeden Mitarbeiter gelten, sondern vor allem für 
die Leute, die mit einem für sie neuem 
Land/Kultur zu tun haben. 
17. DH: Welche Art der Weiterbildung in 
Hinblick auf interkulturellen Umgang 
scheint für Sie am sinnvollsten? 
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 Regelmäßiges Training 
 Einmalig 
 Handbücher/Fachbücher 
 andre 
Am sinnvollsten finde ich ist es, kurz vor der 
Reise ein solches Training abhaltet, das man 
dann in dieses Land reist und versucht das 
gelernt umzusetzen und sich dann danach 
nochmal mit dem Trainer zusammensetzt und 
die Erfahrungen austauscht ob das was 
gebracht hat oder nicht. Weil oft ist es so, 
dass man so was macht aber dann das 
Gefühl hat dass es gar nichts gebracht hat. 
Da finde ich die beste Art. Ein Buch bringt gar 
nichts finde ich, denn dann könnte ich mich 
immer selber informieren weil das geht auch 
im Internet, aber das tut in den meisten Fällen 
keiner weil dann muss man sich eine Menge 
durchlesen bis man zum Punkt kommt und 
das tut keiner. (…) Ich habe mich aber auch 
nur auf China speziell vorbereitet. In anderen 
Ländern habe ich einfach drauf los gearbeitet.  
18. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme bzw. Hindernisse 
bei der Umsetzung solcher 
Weiterbildungsmaßnahmen? 
Ich glaube, dass es in den meisten Firmen 
vorausgesetzt wird, wenn man in ein 
internationales Unternehmen kommt, dass 
man sich mit solchen Sachen schon 
auseinandergesetzt hat und durchaus den 
Umgang mit den verschiedenen Ländern 
schon weiß. Das wird schon im Vorhinein 
gefordert und deshalb werden solche 
Weiterbildungsmaßnahmen auch nicht 
wirklich umgesetzt. Die sehen das gar nicht 
als notwendig, sonder erwarten schon dass 
der neue Mitarbeiter in diesen Bereichen „on 
top“ ist und bestens informiert ist. Das wird 
glaube ich vorausgesetzt. 
19. DH: Wo sehen Sie die Vorteile bzw. 
Nachteile einer Weiterbildung für das 
Unternehmen? 
Der Vorteil ist, dass man dazulernt und ich mit 
meinem Gegenüber besser zu Recht komme 
und auf einer ganz anderen Gesprächsbasis 
bin, weil er eben zufrieden ist und ich diese 
Kleinigkeiten berücksichtigt habe. Das ist ein 
weiterer Folge auch ein Vorteil für das 
Unternehmen. Nachteile sehe ich keine. 
20. DH: Wie lange arbeiten Sie schon in 
diesem Unternehmen? 
Ich habe im Oktober das 4. Jahr begonnen.  
21. Welche Ausbildung haben Sie 
gemacht? 
Ich bin gelernter Schlosser, habe dann eine 
Ausbildung zum technischen Zeichner 
gemacht, bin dann nach Wien gekommen und 
bin zu einer ähnlichen Firma wie die 
„Waagner-Biro“ ist gekommen, in den Einkauf 
was mir Spaß gemacht hat. Bin mit dieser 
Firma nach Hongkong und bin danach zur 
„Waagner-Biro“ auch in den Einkauf. 
 
Interviews des Unternehmens 
Alukönigstahl 
Interviewprotokoll 8 
Ing. Amos Davidovits(59): Geschäftsführer 
König Stahl Polen 
Interview durchgeführt am 13.10.2009 in 
seinem Büro in Wiener Neudorf 
Dauer: 55 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemeines  
1. DH: In welchen Ländern haben sie 
schon gearbeitet? 
Ich habe schon in mehreren Ländern in 
Europa gearbeitet, aber mein Schwerpunkt ist 
- 216 - 
 
bereits 17 Jahre in Polen. Vorher war ich in 
Österreich tätig mit starkem Bezug zu 
Osteuropa. Nach der Wende und dem 
Wandel in der Wirtschaft habe ich für die 
Firma König den Stahlhandel lokal in Polen 
und dann auch in Tschechien aufgebaut. 
2. DH: Wie lange sind sie schon im 
Unternehmen? 
17 Jahre. Ich bin zum Unternehmen 
gekommen um in Osteuropa die Firma 
aufzubauen. 
3. DH: Und sie sind hauptsächlich für 
Großkunden tätig, ist diese 
Information richtig? 
Wir haben eine sehr breite Struktur. Wir 
haben tausende Kunden in jedem Land. Vom 
kleinen Verbraucher bis zur großen Industrie. 
Wir sind sehr breit aufgestellt. Privaten 
Kunden haben wir allerdings nicht. 
4. DH: Haben sie persönlich viel Kontakt 
mit Leuten aus anderen Ländern? 
Natürlich, ich bin seit 17 Jahren jede zweite 
Woche in Polen. Ich habe dort das Team 
aufgebaut, das sind heute über 100 Leute. Ich 
habe die Leute ausgebildet und die 
Organisation dort hingebracht wo sie heute 
ist. 
5. DH: Welche Erfahrungen haben sie 
im Umgang mit diesen? 
Es ist natürlich sehr anders und vor allem war 
das eine große Entwicklung in den letzten 
Jahren. Damals war das Knowhow der Leute 
sehr Osteuropa fixiert wie sie es eben gelernt 
haben und es hat oft ein  westlicher Zugang 
zu Problemlösungen gefehlt. Heute ist das 
wesentlich anders. Die Mitarbeiter haben sich 
extrem entwickelt. Heute ist Polen 
Mitteleuropa, damals war das noch sehr weit 
entfernt, die Grenzen waren dicht so wir der 
Warenwirtschaftsverkehr sehr eingeschränkt 
war. Und so war auch der Knowhow Verkehr 
und das Wissen sehr stark behindert. 
6. DH: Wie sind diese Erfahrungen für 
Ihre Mitarbeiter oder auch für sie 
persönlich? Bereitet der Umgang mit 
Leuten aus anderen Ländern Freude 
oder eher Probleme? 
Ich mache das sehr gern, weil doch große 
Unterschiede zu Österreich oder Deutschland 
gegeben sind zu Osteuropa. Die Menschen 
haben einen echten Nachholbedarf, die Leute 
wollen etwas erreichen, was man hier in 
Österreich  oder auch in Deutschland nicht so 
sehr sieht, da ist schon eine gewisse 
Sättigung vorhanden. Der Zugang zu 
Veränderungen ist dort wesentlich offener als 
hier. Die Menschen sind ganz einfach offener 
für Problem. Das hat man auch jetzt in der 
Krise sehr stark gespürt. Die Leute die ich 
führe sind sehr stark vom Erfolg geführt und 
es war überhaupt kein Problem für sie zu 
erkennen, dass  jetzt eine Krise vorhanden ist 
und es dem Unternehmen nicht so gut geht 
wie vor einen Jahr. Das war 
selbstverständlich dass sie das mittragen, da 
gab es kein jammern, keinen Wiederstand, 
das war einfach selbstverständlich. In den 
guten Jahren haben sie gut davon partizipiert 
und jetzt in einem schlechten Jahr ist das 
selbstverständlich, dass sie zurückstecken 
und mit vollem Einsatz am Erfolg des 
Unternehmens arbeiten und auch 
Änderungen völlig offen und verständnisvoll  
hinnehmen. Weil sie haben auch die 
schwierige Zeit in Polen teilweise miterlebt. 
Sie sind einfach motivierter als Österreicher.  
Problembewusstsein 
7. DH: Wie bewerten Sie die 
Notwendigkeit einer sogenannten 
interkulturellen Kompetenz? 
Es ist so entscheidend wichtig, dass das über 
den gesamten Erfolg des Unternehmens und 
der Entwicklung entscheidet. Ich bin zum 
Beispiel damals nach Polen gegangen mit 
meinen 20 Jahren Erfahrung in Österreich 
und habe gelernt, dass man die Dinge anders 
anpacken muss und sich auf die kulturellen 
Unterschiede einstellen muss. Wenn man das 
schafft, dann geht das wunderbar. Ich habe 
viele Erlebnisse gehabt von Unternehmen die 
das nicht geschafft haben und die Schiffbruch 
erlitten haben. Die Menschen sind anders und 
man muss sich dem anpassen wenn man 
Erfolg haben will. Zum Beispiel hat in Polen 
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Höflichkeit einen unglaublichen Stellenwert, 
die Sprache ist sehr höflich, die Menschen 
sind unglaublich höflich zueinander und daher 
muss man auch die Geschäftspolitik und das 
Verhalten im Geschäftsleben daran 
anpassen. (…) Ich bin sehr sensibel für 
solche Dinge und habe gesehen, dass ich mit 
der harten und sehr direkten Tour nicht 
erfolgreich sein kann und habe mich 
dementsprechend umgestellt und habe jeden 
Mitarbeiter oder Manager dementsprechend 
behandelt. 
8. DH: Gibt es Unterschiede in den 
Ländern wo sie bereits gearbeitet 
haben? 
Ja es gibt Unterschiede. Die Ungarn sind zum 
Beispiel sehr sehr selbstbewusst. Da muss 
man sehr vorsichtig sein, wen man dort als 
„gescheiter Westler“  hinkommt hat man 
wenige Chancen. Deshalb haben viele 
Unternehmen in Ungarn große 
Schwierigkeiten gehabt, weil die Ungarn doch 
das Gefühl haben, dass sie es besser 
können. Die Tschechen sind eine alte 
mitteleuropäische Kulturnation. Sie sind ja 
eigentlich mehr im Zentrum Europas als 
Österreich zum Beispiel. Daher haben sie in 
den Anfangsjahren auch einen anderen 
Zugang gehabt zu Problemlösungen. Da 
muss man sehr auf die einzelnen Mitspieler 
Rücksicht nehmen. 
9. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Ich glaube, dass die Krise die hier seit einem 
Jahr herrscht, die auch die Länder wie 
Tschechien und Ungarn sehr stark getroffen 
hat, dazu beitragen wird wieder offener an die 
Probleme heranzugehen und zu akzeptieren, 
dass die Führung in Österreich doch die 
richtigen Ansätze liefert und sich die lokalen 
Geschäftsführer auch anpassen müssen. Also 
es kommt ein bisschen mehr Realität in die 
Entwicklung, die in den letzten Jahren zum 
Teil ins uferlose gegangen ist. Mehr 
Realitätssinn besteht heut würde ich sagen. 
10. DH: Hat sich möglicherweise auch 
der Umgang des Unternehmens mit 
diesem „Problem“  der interkulturellen 
Kompetenz im Laufe der Zeit 
verändert? Wird es überhaupt als 
Problem gesehen, ist es überhaupt 
ein Thema im Unternehmen und 
unter den Mitarbeitern? 
Als Führungsposition muss man das einfach 
beherrschen muss, weil man sonst keinen 
Erfolg haben kann. Man kann nicht mit dem 
Brecheisen kommen und meinen, dass man 
alles kann uns alles weiß und so muss es 
geschehen. Sondern man muss sehr sensibel 
die Leute an die Problemlösung heranführen 
so wie wir es uns vorstellen. Natürlich muss 
man da oder dort auch nachgeben, wenn man 
an Barrieren kommt die die lokalen Leute 
nicht mittragen können. Man muss hier auch 
eine gewisse Flexibilität zeigen.  Die 
Mitarbeiter kommen nicht mit Problemen, 
denn da muss man im Gespräch erkennen. 
Ich arbeite sehr intensiv mit meinen 
Mitarbeitern zusammen und ich erkenne wo 
seine Grenzen sind und ich versuche nicht 
über diese Grenzen zu gehen. (…)Ich habe 
die Leute selber ausgebildet. In den 90er 
Jahren gab es keine fertigen Leute, keine 
Leute die unseren Anforderungen 
entsprochen haben. Es sind dort mehr Leute 
akademisch gebildet als es in Österreich der 
Fall ist. Ich habe im Management 
ausschließlich Akademiker, aber nicht weil ich 
sie gesucht habe, sondern das Angebot ist 
ganz einfach so. Aber die Ausbildung zu 
operativen Können in unserer Firma haben 
wir im eigenen Haus gemacht.  
11. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Problem im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
Kommuniziert wird unterschiedlich, entweder 
Englisch oder Deutsch, denn manche 
sprechen nur Englisch oder nur Deutsch oder 
beides. Das ist auch eine schwierige 
Situation. Wichtig ist betriebswirtschaftliches 
Wissen rüber zu transportieren und das in 
sehr einfachen Worten weiterzugeben. Wenn 
man hier mit irgendwelchen komplizierten 
Sätzen operiert kommt man nicht durch, weil 
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wir zum Teil Mitarbeiter haben die nicht so gut 
in Fremdsprachen sind. Wir haben das auch 
sehr gefördert, Englisch oder Deutschkurse 
zu besuchen. Mann muss den Sachverhalt mit 
einfachen Sätzen rüber bringen. Das ist 
natürlich eine Herausforderung. Es ist oft sehr 
anstrengend. Oft gibt es Sitzungen die ich 
zweisprachig führe, das sage ich alles 
zweimal. Das ist oft sehr sehr schwierig. Da 
muss man oft für den anderen übersetzen in 
der Sitzung. Aber wenn ich nur eine Sprache 
definiert hätte, dann hätte ich nicht immer die 
besten Mitarbeiter bekommen, und das wäre 
ein riesiges Handicap. Das ist in Tschechien 
zum Beispiel leichter, weil dort Deutsch mehr 
verbreitet ist. In Polen war das anfangs ein 
riesen Problem. Ich glaube ich habe die 
Herausforderung geschafft, denn wir 
verständigen uns mittlerweile sehr anfang und 
es geht sehr gut im Vergleich zu vorher. Ich 
musste natürlich viel wiederholen und anders 
erklären in verschiedenen Formulierungen bis 
es rüber kam, da lies ich nicht locker ich 
musste die Sache immerhin rüber bringen. 
(…) Ich habe mich so weit wie möglich an die 
Mitarbeiter angepasst und habe das Problem 
für mich gelöst, denn ich kann am besten an 
mir selber arbeiten. Ich habe immerhin über 
100 Mitarbeiter. Ich will die Menschen nicht 
irgendwie hinbiegen oder verändern. Ich will 
einfach das Knowhow rüber bringen und will 
das die Arbeit so gemacht wird wie sie 
gemacht werden muss. Ich will aber nicht den 
Charakter des Menschen verändern, das ist 
nicht zielführend.   
12. DH: Wie haben sie sich vorbereitet 
auf das Land mit dem Sie arbeiten? 
Es war ein echtes Abenteuer. Ich bin nach 
Warschau gekommen und wollt eine Firma 
gründen. Es gab keine Regeln wie ein 
Unternehmen aus Österreich dort eine Firma 
gründet. Das war ein Hindernislauf, wie man 
sich gar nicht vorstellen kann. Es gab damals 
keine Möglichkeit ein Bankkonto zu eröffnen. 
Ich war damals vor der Raiffeisen Bank dort in 
Polen. Ich war dann der erste Kunde der ein 
Konto dort hatte, weil erst zwei Monate nach 
uns die haben die Bank eröffnet. Die Bank 
Austria war zum Beispiel noch gar nicht dort. 
Also das waren die Problem damals, es war 
eine völlig andere Zeit. Wir waren der 
allererste Kunde der Raiffeisen in Polen. Oder 
die Zollhürden waren ein Wahnsinn. Die 
Verzollung eines Lastwagens hat zwei bis drei 
Tage gedauert. Je schwieriger es war desto 
lieber war es mir, weil wir uns darauf 
eingestellt haben und sehr gute Geschäfte 
damit machen konnten. Heute gibt es keine 
Grenzen (…) Obwohl es auch heute noch 
große Unterschiede gibt in der Bürokratie. 
Das Erfolgsrezept ist auch ein lokaler 
Geschäftsführer, denn mit ihm zusammen 
haben wir alles aufgebaut. Als Österreicher 
alleine hätte ich keine Chance gehabt, 
überhaupt keine Chance. Es geht einfach nur 
in Verbindung mit einem lokalen 
Geschäftsführer. Weil er sich im sozialen 
Netzwerk, mit der Bürokratie und allem 
auskennt. In Kombination mit einem 
Österreicher, der moderne Methoden oder 
Ideen einbringt ist das ein Erfolgsrezept. 
Ohne lokale Führung ist das einfach 
undenkbar, auch heute noch. (…) Auch wenn 
sie im Osten noch ein bisschen „hinten“ sind, 
machen sie das auf alle Fälle wett mit einem 
besseren Personal. Sie sind nicht so 
verwöhnt, weil sie nicht 50 Jahre im 
Wohlstand gelebt haben, wie das in 
Österreich der Fall war. Wie ich angefangen 
habe, haben viele Leute in Armut gelebt, es 
gab fast keine Geschäfte und Lokale. Heute 
gibt es das zu Genüge. Menschenmassen 
drängen sich in den Geschäften. Damals ging 
keiner ins Ausland, das war Utopie. Heute 
sind die Flughäfen überfüllt. Das hat sich 
entwickelt in den Jahren. In den letzten 15 
Jahren hat sich die Welt dort total geändert. 
Bei uns hat das schon viel früher begonnen 
und daher ist es bei uns schon die dritte 
Generation die im relativen Wohlstand lebt. 
Dort ist es erst die erste Generation, die 
wissen auch noch wie es vorher war. Ich habe 
zuerst mit kleinen, dann mit großen Schritten 
selber miterlebt wie sich das Land verändert 
hat. Warschau ist nicht mir die Stadt die sie 
vor 15 Jahren war, es ist eine völlig andere 
Stadt mit völlig veränderten Menschen. Das 
war eine sehr sehr positive Entwicklung. (…) 
Diese Entwicklung hat natürlich das Geschäft 
ehr beschleunigt und die Konkurrenz hat sich 
erhöht. Dadurch geht heute alles sehr viel 
schneller, was es wiederrum schwieriger 
macht. Jede Zeit bringt ihre Herausforderung. 
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Aber ich muss sagen, ich arbeite lieber mit 
Osteuropäern zusammen, weil die sehen 
noch etwas vor sich, die sehen noch eine 
Entwicklung die wollen noch etwas erreichen. 
Ein heute 35 Jähriger hat das ganze 
schreckliche System, die ganzen 
Einschränkungen und Fürchterlichkeiten 
miterlebt. Daher waren auch meine 
Mitarbeiter anfangs sehr 
entscheidungsschwach. Sie konnten keine 
Entscheidungen treffen und sind immer zu mir 
gekommen um ihnen das abzunehmen. Heute 
steht bereits jedes Kleinkind vor 
Entscheidungen, alleine im Supermarkt muss 
es sich für Sachen entscheiden. Das war 
damals anders, das gab es nicht. Das Kind 
konnte sich nicht zwischen verschiedenen 
Kaugummis entscheiden, denn es gab nur 
einen. Das Kind hat niemals entscheiden 
müssen in seinem Leben. Dann ist er mit 35 
Jahren bei mir Manager und muss auf einmal 
über Sachen entscheiden. Er sieht das als 
Gefahr, denn er hat nie gelernt zu 
entscheiden. Das hat Jahre gedauert bis ich 
diese Leute dazu brachte alleine 
Entscheidungen zu treffen. Das war eine 
riesen Entwicklung. Heut gibt es das natürlich 
nicht mehr, denn heute wachsen die Kinder 
auch in Polen in dieser Konsumgesellschaft 
auf wo es alles gibt und sie sich auch 
entscheiden müssen. Kinder die in dieser 
neuen Welt aufwachsen sind einfach anders, 
entwickeln sich anders. Viele wissen gar nicht 
wie schwierig diese Umstellung für diese 
Menschen war. Die kamen von der Steinzeit 
direkt in die Neuzeit und das war eine riesige 
und enorme Leistung. Deshalb sind die Leute 
auch offener, interessierter und können auch 
mit Krisen besser umgehen, deshalb kommen 
sie auch  mit dieser Krise besser klar als wir 
hier in Österreich. Das ist ein großer Vorteil 
unserer Welt gegenüber, die im Wohlstand 
leben und die die Krise aus der Bahn wirft. 
(…) Die Polen sind ein stolzes Volk. Sie leben 
gerne in Polen und wollen dort was erreichen 
und nicht wo anders. Der Pole will in Polen 
leben und will sich dort seinen Wohlstand 
aufbauen. 
13. DH: Können 
Geschäfte/Verhandlungen/Projekte 
scheitern aufgrund interkultureller 
Barrieren? 
Eindeutig, hundertprozentig. Bei mir nicht, 
weil ich eine andere Einstellung habe, eine 
sehr wertschätzende Einstellung. Ich suche 
mir die Mitarbeiter zwar sehr genau aus aber 
dann ist er für mich wichtig und ich zeig ihm 
das auch. Ich kenne Leute bei denen das 
nicht so gut funktioniert hat, weil sie dachten, 
sie müssten ihren Weg gehen und sonst 
keinen und das funktioniert nicht. (…) 
Natürlich kann man sagen, je weiter weg man 
tätig ist desto größer die Probleme. Weil die 
Länder wo wir zu tun haben sind schon sehr 
nahe zu Österreich auch historisch. Die Dinge 
sind einfach anders und wenn man mit seinen 
Erfahrungen aus Österreich hingeht und das 
so machen will wie in Österreich hat man 
schon verloren. Wenn ich aber mit dem 
Wissen hingehe, dass es eine andere Kultur 
ist und einen anderen Zugang haben und sich 
darauf einstellt und die Leute so nimmt wie sie 
sind, dann wird es funktioniert. Und wenn man 
dann vielleicht nach Kasachstan geht, dann 
ist das wesentlich schwieriger, der weiß 
vielleicht gar nicht wo Österreich ist. In 
Ungarn oder in Tschechien hat man einen 
Bezug zu Österreich. Es ist nur die 
Einstellung entscheidend ob es funktioniert 
oder nicht. 
 
Interkulturelle Weiterbildung 
14. DH: Macht das Unternehmen etwas 
um sich interkulturell fit zu machen? 
Wir unterstützen Mitarbeiter die sich in 
Lehrgängen weiterbilden möchten, in 
Abendkursen zum Beispiel, aber speziell auf 
diesem Thema…das ist ein Problem das ich 
lösen muss. Ich muss mich entsprechend auf 
die Mitarbeiter einstellen. Ich muss Rücksicht 
auf das lokale Befinden nehmen und muss 
mich entsprechend verhalten. Das ist ein 
Problem der österreichischen Führung. Die 
Polen sind dort zuhause und ich komme ja 
aus Österreich komme, dann muss zwar die 
Inhalte und die Firmenphilosophie rüber 
bringen und realisieren und umsetzen. Aber 
ich muss es so tun, dass die Polen in ihrer 
Mentalität und kulturellen Befindlichkeit das 
auch können und damit in Einklang kommen. 
Ich muss mich auf die Kultur in Polen 
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einstellen sonst kann ich nicht erfolgreich 
führen. 
15. DH: Würde eine solche 
Weiterbildung/Training Sinn machen? 
Man muss offen  gegenüber der anderen 
Kultur sein und sich sensibel auf die 
Mitarbeiter einstellen muss, das ist ein 
Problem der Führer und nicht das der 
Mitarbeiter. Als Chef muss ich mich auf die 
Mitarbeiter einstellen und nicht umgekehrt. Ich 
mache quasi die Weiterbildung für die Leute. 
Im Zuge der Projekt und Firmenentwicklung 
habe ich die Leute ausgebildet. Wir haben 
auch Kommunikationsseminare abgehalten. 
Aber das ist alles lokal. 
16. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
HTL. Ich habe ein paar Ausbildungen in 
Betriebswirtschaft und Rechtwissenschaft 
gemacht, aber das ist schon lange her. 
Interviewprotokoll 9 
 Durmus Altindas(29): 
Zentraleinkauf/Assistent des 
Geschäftsführers 
Interview durchgeführt am 13.10.2009 im 
Besprechungsraum in Wiener Neudorf 
Dauer: 45 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: Wie lange sind sie bereits im 
Unternehmen tätig? 
Zwei Jahre. 
2. DH: In welchen Ländern haben Sie 
schon gearbeitet bzw. arbeiten Sie 
zusammen? 
Slowakei, Tschechien, Ungarn, Rumänien, 
Bulgarien, Türkei, Griechenland, England, 
Frankreich, Italien, Slowenien, Holland, 
Deutschland, Österreich. 
3. DH: Gehen Sie mit Freude daran 
oder sehen Sie es eher als 
Muss/Notwendigkeit mit anderen 
Ländern zusammenzuarbeiten? 
Es ist eine Herausforderung und es ist eine 
Abwechslung und daher macht es mir auch 
Spaß mit anderen Kulturen zu tun zu haben. 
Es ist sehr spannend und aufregend. Mir reizt 
am meisten die Herausforderung. 
4. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Ländern wo sie bereits 
gearbeitet haben? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Es gibt nicht besser- schlechter, positive-
negativ. Jedes Land hat seine eigene Kultur. 
Man kann mit einem Deutschen nicht so 
reden wie mit einem Ungarn. Da muss man 
sich schon irgendwie in das Land 
hineinversetzen. Man kann nicht den gleichen 
Scherz mit einem Deutschen machen wie mit 
einem Ungarn, der wird das vielleicht nicht so 
verstehen.  Wenn sie einem Inder vielleicht 
ein Rindsgulasch servieren wird das nicht so 
gut kommen. Also man muss schon 
überlegen wie man mit den Leuten umgeht 
und aufpassen, dass man nicht in jedes 
Fettnäpfchen tritt. Da ich vorwiegend übers 
Telefon Kontakt habe, kann man sich hier 
leichter aus der Schlinge ziehen.  
Problembewusstsein 
5. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
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Ja ich glaube schon. Wenn man sich nur auf 
Österreich fokussiert geht man irgendwann 
ein. Denn nicht einmal Europa ist mehr groß 
genug. Vor 20 Jahren war Wien eine Welt, 
dann Österreich und danach war Europa die 
Welt und das ist nicht mehr genug. Alle ist 
immer mehr gewachsen und hat sich 
entwickeln. Deshalb muss man immer 
umdenken, Europa ist von der Arbeitswelt her 
gesehen schon viel zu klein. 
6. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für Sie und den 
Erfolg des Unternehmens? 
Wenn jemand international Erfolg haben will, 
dann muss er offen sein und darf keine 
Scheuklappen tragen. Er darf nicht die 
Einstellung haben, „alles Neue ist schlecht“. 
Man muss über die andere Kultur Bescheid 
wissen. Wenn man keine Ahnung hat, kann 
man auch nichts investieren. Wenn man auch 
noch dazu die Sprache spricht hat man es 
noch leichter. Wenn man die eigene Sprache 
spricht, kann man einiges aus dem Menschen 
herauslesen. Wenn man hingehen eine 
andere Sprache spricht, wie eben Englisch, 
dann kann ich mich doch irgendwie mehr 
bedeckt halten. Man sollte eine Ahnung 
haben von dem was man tut und wo man es 
tut. Das ist einfach essentiell. 
7. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Also mein Chef ist ein Brite, ich bin ein Türke, 
also nein es gibt keine Probleme in dieser 
Hinsicht und es wird auch nicht extra als 
Thema behandelt. 
8. DH: Behandeln sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
österreichische Kunden/Partner oder 
fällt ihnen konkret ein Unterschied im 
Verhalten, im Handeln, etc. auf? 
Anders vielleicht nicht, aber man muss eben 
mit Respekt an jeden heran gehen. Ich bin mit 
vielen Lieferanten per Du und mache schon 
das ein oder andere Späßchen, aber natürlich 
muss man aufpassen, dass man nichts 
falsche, Respektloses sagt. Die 
Herangehensweise ist natürlich eine andere. 
Der Ungar hat eine andere Einstellung als der 
Österreicher. Es kommt auch auf die 
Gesprächstaktik an, man sollte mit dem einem 
vorsichtiger sein, mit dem andere lockerer. 
Also man lernt sich mit der Zeit kennen und 
lernt wie man miteinander umzugehen hat. 
Aus der Zeit und der Erfahrung lernt man das 
sehr gut. Ich muss sagen, mir würde es den 
Job wesentlich erleichtern wenn ich mehrere 
Sprachen könnte, vielleicht Rumänisch, 
Ungarisch, etc. Wobei natürlich viele Kunden, 
vor allem aus Tschechien und der Slowakei 
perfekt Deutsch sprechen. Es würde natürlich 
einiges erleichtern, man kann noch mehr in 
die Tiefe gehen und mehr herausholen. Wenn 
man die Sprache des anderen beherrscht hat 
man sicher einen wesentlichen Vorteil. Die 
zwischenmenschliche Beziehung kommt viel 
mehr zur Geltung. Ich merke das selber, wenn 
ich mit türkischen Lieferanten zu tun habe. 
Wir sprechen beide die gleiche Sprache und 
man fühlt sich einfach näher, es ist schon 
etwas anderes. Es ist wirklich ein großer 
Vorteil die Sprache zu beherrschen. (…) Ich 
habe trotzdem kein bevorzugtes Land, also 
das Land ist nicht ausschlaggebend, denn 
wär eine gute Qualität bietet und unserem 
Preis entspricht wird genommen, das hat 
nichts mit dem Land zu tun. 
9. DH: Können Ihrer Meinung nach 
Geschäfte/Verhandlungen/Projekte 
scheitern aufgrund interkultureller 
Barrieren?  
Wenn man sich geschickt anstellt und seine 
Arbeit  gut macht, dann glaub ich sollte das 
nicht passieren nein. Bei uns persönlich ist 
aus diesem Grund noch kein Geschäft 
gescheitert. 
Interkulturelle Weiterbildung 
10. DH: Bietet das Unternehmen 
interkulturelle Schulungen, Training, 
etc. an? 
Nicht speziell, nein. Ich war vor einiger Zeit in 
England zu einer Schulung in einer anderen 
Sprache. (…) Aber gezielt interkulturell nicht, 
nein.  
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11. DH: Würde es einen Sinn machen, 
würde es angenommen werden? 
Für mich nicht, nein. Für diese Unternehmen 
glaub ich nicht, dass es Sinn machen würde. 
Aber es gibt sicher Betriebe wo das gut 
funktionieren würde. Denn wenn man immer 
nur in Österreich zu tun hat und dann plötzlich 
ins Ausland geht, den Betrieben würde ich es 
auf jeden Fall raten. Aber für eine Gruppe die 
schon eh und je im Ausland tätig war… Die 
Leute haben sich darauf eingestellt, die sind 
hineingewachsen. Wenn man ganz neue 
Leute einstellt die für einen speziellen Markt 
tätig sein sollen in Tschechien zum Beispiel, 
dann würde ich eventuell Schulungen in 
dieser Hinsicht machen. Viele Firmen sind 
schon Jahrzehnte lang im Ausland tätig und 
haben Erfolge, da macht das nicht viel Sinn. 
Heute ist das quasi schon normal, wenn man 
in eine Firma kommt, dass die auch im 
Ausland tätig sind, das ist nichts mehr Neues. 
(…) Man tut sich einfach mit manchen Leuten 
leichter mit anderen schwieriger, das ist 
Einstellungssache, egal mit welcher Kultur 
man es zu tun hat. Man muss wissen wir man 
sich verhält, wie man mit der Person spricht. 
Mann muss sich natürlich vorher mit der 
Kultur auseinandersetzen. 
12. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
Ich habe Wirtschaftsingenieurwesen gemacht. 
Habe kurz an der TU in Wien studiert, das hat 
sich nicht ganz mit der Familie vereinbaren 
lassen, daher habe ich im dritten Semester 
abgebrochen. Bin seit 1988 in dieser Branche 
tätig. 
Interviewprotokoll 10 
Prok. Thomas Dorner(38): Prokurist und 
Leitung der Division Stahl 
Interview durchgeführt am 14.10.2009 im 
Besprechungsraum in Wien 
Dauer: 40 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
 
Allgemeines (Erfahrung) 
1. DH: Wie lange sind Sie bereits im 
Unternehmen? 
Neun Jahre. 
2. DH: Der Homepage entnehme ich, 
dass sie viele Geschäftspartner und 
Kunden aus anderen Ländern haben, 
heißt das auch, dass sie selber auch 
persönlich Kontakt zu diesen Leuten 
haben? 
Primär ist der Markt Österreich für mich. 
Natürlich haben wir Partner und Kunden in 
England, Slowenien, Slowakei wo dann auch 
ich selber mit denen zu tun habe. 
3. DH: Welche Erfahrungen haben Sie 
im Umgang mit diesen? 
Natürlich, wenn man nicht in seiner 
Muttersprache spricht ist es immer eine 
andere Herausforderung und auch ein 
anderes Herangehen an die Sache, aber 
sonst sehe ich eigentlich keine großen 
Probleme oder Unterschiede. 
4. DH: Wie sind diese Erfahrungen für 
Ihre Mitarbeiter? Bereitet der Umgang 
mit Leuten aus anderen Ländern für 
Ihre Mitarbeiter Freude oder eher 
Probleme? 
Nein, also die Leute die mit internationalen 
Firmen oder Partnern zu tun haben, die 
können Englisch und das ist dann auch die 
Basis auf der wir kommunizieren. (…) In den 
Ländern mit denen wir zu tun haben muss 
man sich auch nicht sonderlich anders 
vorbereiten. Sei es England, da gibt es nicht 
wirklich große Punkte wo man sich 
vorbereiten müsste, ob jetzt kulturell oder 
religiös, wo man sagt da muss man 
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aufpassen. Und die Oststaaten, sei es 
Ungarn, Slowakei oder Slowenien haben auch 
eine lange Tradition mit Österreich die auch 
früher in Verbindung waren. Da ist auch 
spürbar eine andere Linie da vom Umgang 
her. Das jetzt natürlich immer kulturelle 
Unterschiede da sind ist klar. Das sind 
gewisse Zugänge zu diversen Einstellungen 
und Themen oder auch Mentalität  ist 
natürlich schon eine andere auch in den 
slawischen Ländern. Von sehr stolz bis hin 
verhalten in einigen Dingen. Das ist aber klar 
und bekommt man mit der Zeit auch mit. Ich 
glaube die Leute hier machen das schon 
gerne, weil es ja das Arbeitsumfeld auch 
erweitert und immer wieder eine 
Herausforderung ist mit internationalen 
Leuten zu kommunizieren. Man lernt ja doch 
einiges von der anderen Kultur, von den 
Einstellungen. Daher ist das sehr positiv zu 
werten. 
5. DH: Wie bewerten sie die 
Notwendigkeit einer sogenannten 
interkulturellen Kompetenz? 
Ich glaube es ist generell wichtig, dass man 
offen ist, egal ob im Inland oder im Ausland. 
Man muss die anderen Zugänge offen 
akzeptieren und wenn ich mit den Leuten 
kommunizieren möchte muss ich mich auch 
auf diese einstellen und akzeptieren wie sie 
sind um einen gemeinsamen Nenner zu 
finden. 
Problembewusstsein 
6. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Nein es gibt eigentlich keine Probleme, hat es 
noch nicht gegeben. Ich muss mich generell 
darauf einstellen, das der Partner mit dem ich 
kommunizieren seine Besonderheiten hat, 
vielleicht andere Prioritäten setzt, anders 
denkt und einen anderen Background hat. 
Egal ob er jetzt aus Ungarn, Slowenien oder 
aus Dubai kommt. Wenn ich ein Geschäft 
machen möchte, dann muss ich auf diese 
Leute eingehen und reagieren und das 
wahrnehmen. Wenn ich das nicht mache bin 
ich falsch in dem Job. Wir sind in diesem 
Haus aber auch alle sehr offen, wir sind 
international tätig und haben viele 
internationale Kontakte. Diese Leute die diese 
Position haben und nach außen 
kommunizieren, machen das sehr gerne ohne 
Probleme. Es ist egal wo her der kommt, in 
erster Linie ist es wichtig das gern zu machen, 
gern zu kommunizieren. Das ist die Basis. 
Wer jetzt der richtige für so einen Job ist kann 
man nicht vorher sagen, das kommt einerseits 
auf die zu besetzende Stelle an und 
andererseits auf die Person selber. Es gibt 
Leute die habe jahrelange Erfahrung und 
können überhaupt nicht mit anderen Leuten 
kommunizieren. Und es gibt Leute die frisch 
von der Uni kommen die Fremdsprache 
beherrschen, sich dadurch viel sicherer fühlen 
und über jedes Thema jederzeit reden 
können. Es gilt einfach die Funktion zu 
erfüllen. Wir haben schon viele junge Leute 
an Schlüsselpositionen, aber es kommt auf 
die Funktion an und wer das Gegenüber ist, 
denn die Gesprächspartner sollt natürlich 
schon zusammenpassen. Es geht darum die 
besten Leute für die beste Position 
herauszufinden. 
7. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Im Verständnis auf jeden Fall. Ich glaube je 
länger man mit anderen, internationalen 
Firmen in Kontakt ist, desto offener wird man.  
Das ist eine generelle Frage einer jeden 
Firma. Will man das oder will man das nicht? 
Und unser Haus hat sich dafür entschieden 
und dafür sind wir auch in so vielen Ländern 
tätig. Also ein deutliches JA. Jede Firma 
erlebt einen gewissen Prozess was auch gut 
ist. Was klein angefangen hat ist mittlerweile 
sehr groß, in unserem Fall. Auch mit 
internationalen Töchtern und Niederlassungen 
also auch mit Kunden in Kontakt zu stehen. 
Dadurch alleine hat sich schon was geändert. 
Die Qualifikationen der Mitarbeiter haben sich 
sicher geändert, was ganz klar ist. Es ist 
anders geworden, es ist schneller geworden. 
Sowohl das Geschäft als auch die 
Kommunikation. Die Einstellung zur Arbeit hat 
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sich in den Ländern auch mit der Zeit 
verändert. Sie ist offener geworden. Es 
kommt immer mehr ein Umdenken auch von 
Ländern wie China und Japan. Selbst diese 
Länder bemerken langsam dass es auch 
andere Kulturen gibt. 
8. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Nein. 
9. DH: Würde es einen Sinn machen? 
Ich glaube mit den Ländern, mit denen wir zu 
tun haben, bestehen nicht so die krassen 
Unterschiede zu Österreich. Anders wäre es 
sicher wenn man in slawischen Ländern oder 
China zu tun hat. Da müsste man sich schon 
was überlegen, da hier die Einstellungen 
schon sehr konträr sind und kulturelle Aspekte 
völlig anders sind. Da würde es auf jeden Fall 
Sinn machen, die Mitarbeiter zu briefen, zu 
schulen auf diese Unterschiede die es gibt 
und um niemanden zu beleidigen, um zu 
wissen was darf man und was nicht. Bei den 
Ländern wo wir zurzeit tätig sind, ist das 
jedoch nicht wirklich sinnvoll oder ist auch 
kein Bedarf aus meiner Sicht. Wen ich mit 
polnischen Leuten rede, reicht der normale 
Respekt und Umgang völlig aus. Da gibt es 
einfach nicht so extreme kulturelle 
Unterschiede. Man muss auf viel mehr 
Sachen Rücksicht nehmen, je weiter man weg 
geht. Das hängt wiederum von der einzelnen 
Person und von der Philosophie der Firma 
hab. Was will ich dort machen, will ich dort 
Erfolg haben, dann werde ich mich auch an 
die Gegebenheiten anpassen und alles 
berücksichtigen. Oder ist es mir egal, dann 
lege ich auch keinen Wert darauf. 
10. DH: Sehen sie einen Nachtteil darin, 
wenn sie keine Maßnahmen 
anbieten? 
Ich sehe zurzeit einfach keine Notwendigkeit. 
Also ich sehe weder einen Vorteil noch einen 
Nachteil, sondern einfach keine 
Notwendigkeit. Ich denke mit der normalen 
Einstellung die ich habe, dass ich gerne 
kommuniziere und in der Sprache in der ich 
kommuniziere auch sattelfest bin. Das ich 
mich mitteilen kann ist einfach wichtig, da 
sollte schon wert gelegt werden. Natürlich 
fühlt sich jeder nur in seiner Muttersprache 
hundertprozentig sicher, daher ist es in einer 
Fremdsprache sicherlich schwierig Sachen 
wirklich so rüber zu bringen wie man sie 
wirklich meint. Also Fakten und Inhalt auf 
jeden Fall, aber es ist die Frage ob man 
Emotionen auch so rüber bringt, was auch 
logisch ist. Ein Witz wir auf Englisch 
wahrscheinlich nicht so rüber kommen wir auf 
Deutsch. Daher wird ein Gespräch sehr auf 
Fakten beschränkt sein, was aber nicht 
negativ ist für beide nicht, weil beide genau 
wissen, dass es eben nicht die Muttersprache 
ist. Es ist mehr ein Entgegenkommen, wenn 
man sich bemüht die andere Sprache zu 
sprechen, wenn auch nicht perfekt. Das ist 
eher ein Pluspunkt, ein Zeichen der 
Höflichkeit. Natürlich ist es von Vorteil sich 
über das Land vorher zu informieren um grob 
zu wissen was dort vor geht, ob es eine 
Demokratie oder Diktatur gibt, etc. 
11. DH: Können 
Geschäfte/Verhandlungen aufgrund 
interkultureller Barrieren scheitern? 
Ja, glaube ich schon. Bei uns jedoch noch 
nie, weil wie gesagt bei uns die Unterschiede 
zu den Ländern nicht so krass ist, das man 
sich einen solchen Fauxpas leistet, bewusst 
oder unbewusst, der zu solchen Abbrüchen 
führen kann. Mit anderen weiter entfernten 
Ländern, kann ich mir durchaus vorstellen, 
kann das passieren. Wenn der in China oder 
Japan seine Ehre verliert oder ähnliches, also 
wenn man da einen Fehler macht, dann kann 
ein Geschäft sicher scheitern. 
12. DH: Gibt andere 
Weiterbildungsmaßnahmen, für 
andere Themen, die angeboten 
werden? 
Ja, machen wir schon. Wir haben zwar keinen 
richtigen Schulungsplan, sondern es wird 
schwerpunkmäßig was gemacht. Aber das 
sind eher interne Schulungen die wir 
anbieten, also eher Produktbezogen, was in 
Richtung Verkauf geht, wie 
Produktmanagement. 
13. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
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Ich habe eine kaufmännische Ausbildung mit 
Schwerpunkt Marketing gemacht. Habe hier 
auch angefangen mit Marketing und 
Produktmanagement und bin jetzt für den 
Stahl zuständig. Habe daher auch viel mit 
Englisch gearbeitet und eigentlich nie 
irgendwelche interkulturellen Probleme 
gehabt. Wenn ich es gerne machen kann ich 
auch gut kommunizieren und einen guten 
Kontakt herstellen, der Rest ergibt sich fast 
von selber. In der Sprache muss ich eben firm 
sein.  
Interviewprotokoll 11 
Ing. Christian Krenn(34): Geschäftsführer 
AluKönigStahl GmbH und Einkaufsleiter 
Interview durchgeführt am 21.10.2009 im 
Büro des Geschäftsführers in Wien 
Dauer: 65 min 
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemein zum Unternehmen 
1. DH: Wie lange sind sie schon im 
Unternehmen bzw. leiten diesen Teil 
im Unternehmen? 
15 Jahre in der Firma, seit 2000 leite ich den 
Einkaufsbereich und Geschäftsführer bin ich 
seit 2004. 
2. DH: Liege ich richtig wenn ich sage, 
dass das Unternehmen durchaus als 
Mittelgroßes Unternehmen 
anzusehen ist? Immerhin beschäftigt 
das Unternehmen über 1.000 
Mitarbeiter an unterschiedlichen 
Standorten? 
Ja, am Höhepunkt 1.100 Mitarbeiter und 450 
Mio. Umsatz. Also Mitarbeiter in Österreich, 
Osteuropa und Holland, ganz witzig. Holland 
ist mehr ein Zufall, wir sind spezialisiert in 
Österreich und Osteuropa. In Holland, das ist 
nur ein kleiner Stahlhandel und aus Zufall ist 
es gekommen, dass der Herr König diesen 
Betrieb von einem Bekannten abgekauft hat. 
3. DH: Und sie sind hauptsächlich für 
Großkunden tätig, ist diese 
Information richtig? 
Nein eigentlich nicht. Wir sind bekannt 
geworden durch unsere Großprojekte, zum 
Beispiel die ganzen Hochhäuser auf der 
Donauplattform oder in ähnliches in 
Osteuropa. Das ist das was die Leute sehen 
und was interessiert. Wenn jetzt jemand einen 
Wintergarten baut fallt das keinen auf. Wir 
beliefern, jetzt auf verstärkt auch den Klein 
und Mittelkundenbau aber sind natürlich für 
unsere Großkunden bekannt, aber es gibt 
keine strategische Ausrichtung auf nur Große, 
im Gegenteil wir sind gerade dabei uns bei 
den Kleinkunden stärker zu platzieren. Also 
nur Großkunden ist so nicht richtig. 
Wintergärten und Haustüren sind eben nicht 
in der Zeitung, unsere Hochhäuser schon, 
obwohl wir das nicht tun. Ich glaube daher 
kommt auch dieser Ruf, das „taugt“ uns eh 
nicht und manche Kunden auch nicht. 
4. DH: Wie würden sie Ihren eigenen 
Führungsstil beschreiben? 
Es hat sich die Größe der Firma ja stark 
verändert, wir sind größer geworden. In dieser 
Phase haben sich Strukturen gebildet und 
verändert. Da muss man schon klare Regeln 
festlegen und das bedeutet man muss selber 
nahe dabei sein, weil sonst kommt nur 
Blödsinn raus. Und man muss dann auch 
kontrollieren, denn Regeln die nicht 
kontrolliert werden, werden auch nicht 
eingehalten. Zumindest zu Beginn. Bis das 
alles dann läuft und alle sehen, dass das so 
lauft und auch einen Sinn hat und funktioniert, 
dann werden die notwendigen Kontrollen 
immer weniger und dann zieh ich mich auch 
zurück. Also der Weg war so, dass ich am 
Anfang sehr aufgepasst habe und kontrolliert 
habe und je mehr ich gesehen haben, dass es 
funktioniert je mehr „Entscheidungsmacht“ 
haben die Bereichsleiter bekommen. Und 
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heute habe ich ausschließlich bei großen 
Entscheidungen mit den Bereichsleiter zu tun. 
Sie sehen auch ich habe mein Büro mitten 
drinnen, weil ich will schon mitbekommen was 
passiert aber ich mische mich nur dann ein 
wenn es brennt und wenn dann auch nur bei 
den Bereichsleitern. Grundsätzlich ist meine 
Idee, dass es Bereichsverantwortliche geben, 
die den Laden führen, denn wenn ich nicht da 
bin muss es auch funktionieren und das geht 
nur wenn die ihre Entscheidungsgewalten 
haben und wenn sie bei den anderen 
Mitarbeitern auch anerkannt sind. Wenn ich 
immer vorne stehe und sage was passiert, 
kann man nie einen Abteilungsleiter 
platzieren. Je mehr ich mich zurückziehe 
umso stärker werden die Abteilungsleiter und 
umso selbstständiger läuft der Laden. Da 
stehen wir heute. Ich finde es nicht sinnvoll 
wenn man als Führungskraft immer jedes 
Detail entscheiden muss und sich überall 
einmischt, das funktioniert einfach nicht. Das 
ist natürlich in Österreich gleich wie 
International. Heute haben sie ein hohes 
Entscheidungspotential muss ich sagen. 
Solange sie im Rahmen arbeiten könne sie 
tun was sie wollen. So haben wir auch unsere 
Auslandsbetriebe aufgebaut. Je mehr 
Erfahrung die einzelnen Leute haben umso 
mehr ziehen wir uns zurück. Immer mit der 
Idee, dass die Firmen nach einigen Jahren 
eigenständig funktionieren ohne das ein 
operatives Management in diesem Land 
notwendig ist. Es gibt natürlich vorgegebene 
Dinge wir unsere Werte unser Corporate 
Design, etc. aber in ihrem Tun sind sie frei. 
5. DH: Der Homepage entnehme ich, 
dass sie viele 
Geschäftspartner/Kunden aus 
anderen Ländern haben, heißt das 
auch, dass sie sie selber auch 
persönlich Kontakt zu diesen Leuten 
haben? 
Regelmäßig. Vor Ort nicht immer, aber 
telefonisch mehrmals täglich. 
6. DH: Welche Erfahrung haben sie im 
Umgang mit diesen? (Stichwort: 
Stereotypen) 
Die Erfahrung zeigt, dass der Ruf mancher 
Nationalitäten der ihnen voraus eilt schon in 
Summe stimmt. Zum Beispiel diese sehr 
stolzen Ungarn, im Sinne „was wollt ihr, 
warum mischt ihr euch ein, wir wissen eh 
alles“ Wenn man sie dann doch versucht von 
irgendetwas zu überzeugen, dann sind sie 
gleich beleidigt, weil jeder Vorschlag einer 
Veränderung oder Verbesserung ist für sie 
eine Beleidigung weil sie das so auslegen, 
dass sie was falsch machen. Oder auch in 
Serbien oder im Kosovo, Mazedonien oder 
Bosnien. Da merkt man sofort, wie sie geprägt 
sind von den militärischen Vorfällen der 
letzten Jahre. Also „ich hätte gerne, dass du 
das machst“ funktioniert sicher nicht. Da muss 
man sagen „das ist jetzt so und das machst 
du und morgen kontrollier ich es“, dann wird‟s 
auch gemacht. Also das ist dieses gewohnt 
sein sich Befehlen unterzuordnen, die auch 
als Befehle verstanden werden. Wenn ich zu 
meinen Mitarbeiter in Österreich sage, „das 
machst du mir bitte und ich brauch es 
schnell“, dann weiß ich dass ich es auch 
gleich bekomme. Das bringt dort unten gar 
nichts, da muss man schon sagen, „das 
machst du jetzt und ich brauch es bis 14 Uhr“, 
dann wird das als unverbindlich 
angenommen, nicht weil sie faul oder dumm 
sind, aber ich führe das darauf zurück, dass 
es noch nicht lange her ist, dass sie im Krieg 
lebten. Die sind gewohnt Befehle 
anzunehmen und das funktioniert auch 
wirklich gut wenn die Dinge in Befehlsform 
funktionieren oder vorgegeben werden. 
Während man bei uns versucht eher 
freundschaftlich und partnerschaftlich ein 
Geschäft zu führen, sind die es gewohnt wenn 
auf den Tisch gehaut wird. In Ungarn 
funktioniert das überhaupt nicht, die „killen“ 
dich, die schmeißen dich aus der eigenen 
Firma raus. So gesehen würd ich schon 
sagen, dass die Aussagen die man über 
gewisse Länder trifft schon stimmen, aus 
meiner Erfahrung eben. 
7. DH: Gab es in ihrer bisherigen 
Laufbahn in diesem Unternehmen 
irgendeinen Vorfall bzw. Erlebnis, mit 
einem Geschäftspartner aus einem 
anderen Land? 
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Ja, wie wir in Ungarn waren, haben wir eine 
größere Organisatorische Veränderung vor 
gehabt in der Art der Marktbearbeitung. Und 
sie haben sich schon ewig dagegen gewährt, 
nur wir machen das seit Jahren in Österreich 
und es funktioniert gut und wir sehen, dass es 
erfolgreich ist. Die Ungarn wollte das nicht  
machen weil sie eben nicht überzeugt waren 
davon. Wir waren ein halbes Jahr drüben und 
haben sie versucht zu überzeugen und sie 
waren dann auch dabei und haben es für JA 
befunden. Es gibt einmal im Jahr eine 
strategische Sitzung bei uns wo die ganze 
Führung zusammen kommt und die 
Eigentümer dabei sind. Und die Idee dort war 
es den Eigentümern vorzustellen. Da werden 
eben Zahlen und strategische Veränderungen 
besprochen. Es war eigentlich alles klar und 
mein österreichischer Kollege hat das mit den 
Ungarn vorbereitet, hat dort die einleitenden 
Worte gesagt in welche Richtung das geht 
und der Ungar hätte das vorstellen müssen. 
Ist dann aber einfach dort gestanden und hat 
gesagt „Nein, das mach ich nicht“. Also er 
lasst uns fast ein dreiviertel Jahr predigen, 
macht eine Organisationsstruktur, stellt Leute 
ein und dann stellt er sich hin und sagt „macht 
ich nicht, bin ich nicht überzeugt und kann ich 
nicht daran arbeiten.“ Das ist der Punkt wo ich 
sage, normalerweise muss ich ihm eine rein 
hauen und in hochkantig raus hauen, wenn er 
nicht so eine wichtige Person gewesen wäre. 
Das würde in Österreich nicht passieren, da 
bin ich überzeugt, das ist klassisch Ungarn, 
wenn ich es vorher nicht gewusst hätte und 
die Geschichte gehört hätte, wüsste ich sofort 
dass das in Ungarn passiert ist. Auch wenn 
ich mit Kollegen spreche, die sagen alle, dass 
Ungarn wirklich schwierig ist. Sie sind so stolz 
und voreingenommen, gerade in Budapest, 
die gehen als hätten sie die Welt erfunden, 
das ist echt schwierig. Das war weniger witzig 
als Wahnsinn. Da sitzt die oberste Führung 
und der lässt dich voll ins Messer laufen, das 
geht nicht, normalerweise muss man ihn 
sofort raus schmeißen. Das tut man einfach 
nicht, da gehören eine Frechheit und eine 
Überheblichkeit dazu damit man das tut. Der 
muss so von sich und von dem was er tut 
überzeugt sein, dass er solche Dinge so in die 
Luft gehen lässt. Eigentlich muss man sagen 
„Hut ab wie der hinter seiner Meinung steht“, 
das darf man auch nicht vergessen, aber das 
würde in unsere Kultur gar nicht funktionieren. 
Denn das war ausdiskutiert und ein ja ist ein 
ja. Ob ich jetzt aus Überzeugung zu diesem 
Ja gekommen bin oder weil ich irgendwann 
gemerkt habe ich muss es machen, weil es 
eine gewisse Hierarchie gibt, ist egal und es 
ist trotzdem Ja. Das passiert nur in Ungarn, 
die sind wirklich schwierig die Menschen. 
Veränderungen durchzusetzen ist immer ein 
schwieriges Unterfangen, weil sie denken sie 
machen alles falsch und sie sind schlecht, das 
glauben sie und da wird man manchmal 
verrückt.  
8. DH: Gibt es hier Unterschiede zu den 
Ländern wo sie bereits gearbeitet 
haben? Wo haben sie bessere 
Erfahrungen, wo hat es eher negative 
Erfahrungen gegeben? Warum 
Ja eindeutig. Die Bulgaren zum Beispiel 
erschüttert gar nichts. Durch diese 
Wirtschaftkrise gibt es natürlich auch bei uns 
Veränderungen und Verschiebungen. Die 
Ungarn jammern dann, weil sie ja nicht schuld 
sind. Die Bulgaren sitzen da und sagen „wir 
haben 19 Jahre Krise, wir waren noch nie aus 
der Krise, uns lasst das kalt.“ Die lassen das 
auch wirklich kalt, die nehmen das wirklich 
cool. Wenn wir mal weniger Geld haben, 
sagen sei „wir hatten noch nie viel Geld na 
und.“ Denen ist es noch nie so gut gegangen 
wie den Ungarn im Großraum Budapest zum 
Beispiel. Dort ist es ja wie in Wien, obwohl es 
eigentlich nur Fassade ist. In Bulgarien merkt 
man, dass man in einer Ostblockstadt ist die 
irgendwo in der Entwicklung steckt. So nach 
dem Motto „Schlechter kann‟s nicht werden.“ 
Die gehen ganz anders mit dem Thema um. 
Die Jugoslawen wiederrum sind so ein „Heer 
von Soldaten“ die kann man scharf stellen: 
„Jetzt wehren wir uns, Vollgas und wir 
versuchen trotzdem alles…“ Ganz witzig. In 
Bulgarien hingegen geht viel mit Konsens, die 
muss man überzeugen. Wie gesagt Ungarn 
ist ein anders Thema, die kann man glaub ich 
studieren. Die Jugoslawen sind wie ein 
Haufen junger Soldaten, die kann man mit 
Motivation und über Einstellung und Kraft 
überzeugen. Sie legen die Scheuklappen an 
und los geht‟s. Auch die polnische Firma rennt 
verhältnismäßig gut aber auch das ist eine 
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Einstellungssache. Man kann den ganzen Tag 
sitzen und jammern und sagen „tut mir Leid 
wir werden keine Gewinn schreiben, weil die 
Welt ist scheiße. Oder ich hau mich voll hinein 
und versuch mit ganzer Kraft dagegen zu 
wirken. Und wenn weniger raus kommt ist 
eben so aber es kommt zumindest was raus. 
Da bin ich überzeugt dass das so ist, es gibt 
genug Leute die immer nur jammern. 
9. DH: Bereitet der Umgang mit Leuten 
aus anderen Ländern für Sie und 
auch für Ihre Mitarbeiter Freude oder 
ist es mehr eine Notwendigkeit bzw. 
ein Problem? 
Also ich mache das auf jeden Fall sehr gerne. 
Das muss man einfach gerne machen sonst 
geht‟s nicht. Weil das hat nicht nur mit 
anderen Kulturen zu tun, das hat damit zu tun, 
dass man selten daheim ist und aus dem 
Koffer lebt. Wenn man das schon nicht will, 
dann macht man das nicht. Die die bei uns 
international unterwegs sind machen das 
sicher gern, sonst sind sie nicht erfolgreich. 
Das führt sogar soweit, dass viele slawische 
Sprachen lernen, obwohl die meisten dort 
Englisch oder Deutsch können. Diese Leute 
interessiert das einfach und wollen das auch, 
die wollen mit denen in ihrer Sprache 
sprechen, da bekommt man natürlich auch 
viel mehr mit, weil sie selbst auch anders 
reden. Man tut sich einfach leichter, man wird 
auch ganz anders gesehen. Es ist viel leichter 
einen Kunden mit der seiner Sprache 
abzuholen, denn der wird beeindruckt sein. 
Das ist auf jeden Fall ein geschäftlicher 
Vorteil. Die meisten die das machen sind aber 
auch an der Kultur interessiert, das sind 
einige die das machen. 
Problembewusstsein 
10. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Ja auf jeden Fall. Wir sind im Osten schon 
seit Anfang der 90er richtig tätig. Mann hatte 
immer so ein Belehrendes Verhalten. So 
quasi, „die wissen noch nichts, haben die 
schlechteren Universitäten, wir sind die aus 
dem Westen und müssen denen was 
beibringen, die leben noch im Sozialismus, 
die sollen alles lernen.“ Die Kunst dabei war, 
dass man erkennt wo die Organisation 
wirklich steckt, vom Bildungsstand her. Die 
meisten dort haben im Ausland studiert, aber 
die Universitäten dort sind selber auch nicht 
schlecht. Die sind deshalb nicht „blöd“. Wir 
haben uns deshalb am Anfang viel zu sehr 
eingebracht im Glauben, dass die ja zu wenig 
können. Die wiederrum denken, „die 
Österreicher sind blöd, die lernen uns gerade 
das ein mal eins“. Da muss man sehr 
aufpassen, dass man sich als Zentrale da 
nicht verbrennt, wenn man denkt, „die reden 
überdinge, die müssen blöd sein.“ Die andere 
Seite sieht es ja ganz anders. „Die wollen uns 
das einmal eins lernen, dabei sind wir schon 
lange beim wurzelzieh“. Oder so ähnlich, das 
ist das eine. Das andere ist zu erkennen die 
wissen viel mehr vor allem über ihr Land, also 
man muss dort die Zügel ein bisschen locker 
lassen. Meine Erfahrung ist aber, dass es 
dann schon eine Grenze gibt wo man sagen 
muss, aber ganz so locker darf es auch nicht 
sein. Ich nehm jetzt wieder Ungarn als 
Beispiel, weil es einfach so extrem ist. 
Irgendwann bekommt das nämlich die 
Dynamik, „wir sind die Besten, wir sind die 
Größten, mir braucht keiner was sagen, weil 
ich weiß sowieso alles.“ Aber so ist es dann 
auch wieder nicht, weil wenn man in 
Österreich 100 Mio. macht und in Ungarn 20 
Mio. dann sind einfach die mit den 100 Mio. 
erfahrungsreicher. Die haben mehr Leute, 
eine größere Organisation, einen größeren 
Markt, die einfach mehr Erfahrung. Also es 
geht darum, dass es immer ein Schwanken ist 
zwischen, man bringt sich zu viel ein weil man 
die Kultur unterschätzt und man bringt sich zu 
wenig ein weil sie doch hinter uns sind. Das 
hat nichts damit zu tun, dass die Österreicher 
besser sind, aber sie sind einfach bei der 
wirtschaftlichen Entwicklung hinter Mittel und 
Zentraleuropa. Wo nichts gegangen ist haben 
wir uns eingemischt und haben sie 
angespornt, was dann irgendwann zu viel war 
und wir uns zurückgenommen haben und wie 
das dann zu fliegen begonnen hat, weil der 
Markt zu fliegen begonnen hat musste man 
aufpassen dass die nicht größenwahnsinnig 
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werden. Uns ist dann aufgefallen, dass wie 
die Märkte stärker waren wir uns wieder mehr 
einbringen haben müssen, sonst hätte unsere 
eigene Firma so getan als würden sie nicht zu 
uns gehören. Manche Sachen sind einfach 
indiskutabel, wie zum Beispiel das Corporate 
Design. Wenn wir so ausschauen, schauen 
wir so aus und beim Geld haben wir auch 
noch ein Wörtchen mitzureden, immerhin 
verwalten wir nicht unser Geld sonder das 
vom Herrn König. Das haben wir in jedem 
Land gemerkt. Slowenien zum Beispiel die 
besonders angezogen haben in den letzten 
sieben, acht Jahren, da hat man gemerkt, 
dass die Manager auf einmal „fliegert“ 
werden. So geht‟s aber jeder Kultur einmal 
glaub ich. Wenn man zu erfolgreich und zu 
schnell wird, verliert man den Boden unter 
den Füßen. Das haben wir bei den 
Ostmärkten extrem gemerkt. Auf einmal ist 
der Audi A4 sogar zu schlecht für sie, da 
werdens übermütig, was sich jetzt durch die 
Krise wieder ein bisschen legt. 
11. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkultureller 
Kompetenz Ihrer Meinung nach für 
Sie, ihre Mitarbeiter und den Erfolg 
des Unternehmens? 
Eine Große, es geht ausschließlich um das. 
Zum Beispiel ich bereit mich für einen Termin 
in Ungarn ganz anders vor wir für einen 
Termin in Bulgarien oder einen Termin in 
Jugoslawien. Wenn ich nach Ungarn fahre, 
spiele ich jede Eventualität durch die mir 
passieren kann und versuche für jede was 
bereitzulegen um dort hinzukommen wo ich 
hin möchte. In Bulgarien komm ich gar nicht 
auf die Idee, dass ich über 
Eskalationsmöglichkeiten nachdenke. Da 
versuche ich die Themen wirklich nur 
inhaltlich aufzubauen, weil ich weiß ich muss 
die Leute inhaltlich abholen, dann funktioniert 
es halbwegs auch wenn es ihnen nicht gefällt, 
aber wenn sie inhaltlich dabei sind passts. In 
Jugoslawien ähnlich nur dass dort nicht so 
kollegial herkomme, sondern mit Fakten. 
Jeder Mitarbeiter der überall dort unterwegs 
ist, muss erkennen können, dass da 
Unterschiede sind. Oder auch die 
Abendgestaltung: die Südländer leben einfach 
anders, wenn man mit den Kunden am Abend 
weg geht, dann steht man nicht an der Bar 
und trinkt, sondern es wird getanzt. Das sind 
angesehene wichtige Leute, die reißen sich 
das Hemd vom Körper und tanzen, die sind 
deshalb nicht ordinär, das ist einfach so. Das 
geht in Österreich nicht. Da stehst nächsten 
Tag in der Zeitung: „Alukönigstahl 
Geschäftsführer tanzt betrunken im Lokal“ 
Dort interessiert das keinen, weil das normal 
ist. Insofern ist das aus meiner Sicht sehr sehr 
wichtig. Was den Erfolg des Unternehmens 
betrifft, halten wir das immer so, dass wir in 
einem Land immer Landsleute haben auch in 
der Führung. Das in der Führungscrew auch 
ein bis zwei Österreicher sitzen. Die 
Landsleute managen die Firma operativ und 
in der strategischen Verantwortung sitzen 
aber auch  Österreicher in diesen 
Landesorganisationen dabei. Also sie müssen 
sich mit uns abstimmen, sie können nicht 
alleine. Aber wenn wir vom Gefühl her 
interkulturell völlig Idioten sind und merken 
nicht wie die Leute sind, dann geht das 
vollkommen schief. Gerad wenn wir mit 
Kunden zu tun haben, dann muss man wissen 
wie diese Kultur ist, welche Werte haben sie, 
was darf ich, was darf ich nicht tun, sonst bist 
du als Unternehmen nicht erfolgreich. 
12. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Nein im Sinne, dass wir uns in einen 
Seminarraum setzen und drüber reden. Aber 
wir sind lauter mittelgroße Firmen weil wir 
zersplittert sind. Es sind viele Leute 
unterwegs und wir reden viel miteinander. 
Aber weniger, dass man das Thema auf den 
Tisch legt und akademisch darüber diskutiert 
sonder man tauscht sich einfach über die 
Erfahrungen aus, weil die sind wirklich so. Es 
werden auch viele Vorteile ausgesprochen, 
das der eine vom anderen weiß was vom 
fachlichen Thema schief gelaufen ist, aber 
auch das erfährt was nebenbei noch viel viel 
wichtiger ist und mehr wert ist. Aber wir 
organisieren intern keine Seminare, wo wir 
sagen, jetzt gehen alle zentral in ein Seminar 
über die rumänische Kultur. Aber jeder für 
sich macht schon immer wieder was, weil 
jeder andere Schwerpunkte hat. 
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13. DH: Behandeln sie Kunden/Partner 
aus andern Ländern gleich wie 
österreichische oder fällt ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? 
Ja definitiv, Immer mit der gleichen Idee, aber 
der Weg dort hin ist ein anderer. Zum 
Beispiel, die Baumesse in München, wir 
führen die Kunden herum und schauen, dass 
sie soviel wie möglich sehen und behandeln 
sie so gut wie möglich und dann kommt die 
Abendveranstaltung wo man sieht wie 
unterschiedlich die Menschen sind. Die 
Österreicher die dort hinfahren wollen in 
einem Spitzenhotel wohnen, alles muss schön 
sein. Den Polen oder den Rumänen ist das 
Hotel völlig egal, weil die nicht mal 
reinkommen. Die kommen einmal weg von 
zuhause und dann heißt es „halligalli“. Ja 
nicht in ein Lokal wo man mit Krawatte und 
Anzug sitzen muss, sonder Münchner 
Nachtleben, von einem Lokal ins andere bis in 
der früh. Und die Polen brauchen natürlich 
Wodka in Mengen, die wollen unterwegs sein. 
Also natürlich behandeln wir Kunden anders. 
Wenn es jetzt um die rein inhaltlichen, 
sachlichen Themen geht, dann natürlich nicht, 
da ist nicht viel Unterschied. Wenn es um die 
emotionalen Dinge geht, dass man sich 
versteht, da sind die Unterschiede sehr groß. 
14. DH: Was sind ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
Das wir ein anderes Verständnis von 
Verbindlichkeit haben. Inhaltlich: das wir 
einfach anders ticken, wir sind einfach 
deutsch und die sind „wenn es anders ist, 
dann ist es eben anders“.  Man tut sich 
schwer, dass man Verbindlichkeiten 
zusammen bringt. Aber in der Art der 
Kommunikation (…) ja, dass wenn man bei 
den Ungarn versucht mit dem Hammer rein zu 
hauen und auf die Decke geht, das wird schief 
gehen. In Jugoslawien ist das kein Thema, 
dort kann man forsch auf den Tisch hauen. In 
Ungarn würde die Diskussion dort erst 
anfangen, das ist vielleicht das schwierige.  
15. DH: Werden solche Probleme ernst 
genommen, wie wird damit 
umgegangen? 
Wir haben mehr so ein kollegiales Sich-
Austauschen. Da geht‟s nicht um Mitarbeiter-
Chef und Chef ist alles, weil meine Mitarbeiter 
oft mehr unterwegs sind wie ich es bin. Es 
gibt kein Rezept weil es immer auf die 
Situation ankommt. Wie unterhalten und 
plaudern einfach darüber, „wie sind die, 
warum tun die das, ist das einfach so…“ So 
wie das Jugoslawien-Thema, weil da sind wir 
erst vier/fünf Jahre: wir haben schon eine Zeit 
gebraucht wie wir drauf gekommen sind, dass 
das mit Konsens und Bitten nicht funktioniert. 
Man muss die Jugoslawen führen wie 
Generäle. Wir sind nämlich drauf gekommen, 
dass es am besten und am schnellsten geht, 
wenn man sie mit klaren Befehlen und 
Anweisungen und Tritte in den Arsch führt. 
Also wenn jetzt ein Mitarbeiter zu mir kommt 
und sagt, „du ich krieg die Statistik einfach 
nicht von den Jugoslawen“ dann frag ich wie 
er umgegangen ist mit ihnen, ob er gebeten 
hat und ein höfliches Mail geschrieben hat 
oder ob er geschrieben hat, „das hat zu sein 
von bis.“ Sowas empfehl ich zum Beispiel 
wenn jemand zu mir kommt, aber aus eigener 
Erfahrung. Also solche Probleme werden auf 
jeden Fall ernst genommen. Das 
interkulturelle Problem hat immer eine 
sachliche Basis. Es fährt ja niemand runter 
und streitet mit denen weil er sagt, „alle 
Serben sind blöd oder alle im Kosovo 
stehlen.“ Solche Differenzen kommen ja 
immer aus einem sachlichen Problem heraus 
bei uns. Es fährt ja in der Regel keiner wegen 
der Lieber dort hinunter, sonder wegen der 
Arbeit. Wenn dann so ein sachliches Problem 
eskaliert, setzen wir uns hin und fragen uns 
wie es zu lösen ist und sobald man über die 
Lösung redet, redet man darüber wie man es 
in diesem Land löst. Dann merke ich, dass die 
sachliche Lösung nicht das Thema ist, weil 
die wissen wir meistens eh. Sondern es geht 
um die Frage, wie man die Sache rüberbringt. 
Man redet dann oft unbewusst über das 
interkulturelle Thema. Weil wenn es nicht 
funktioniert geht man eine Hierarchie höher, 
der spielt dann wieder den General runter, ich 
ruf an und sag „ist das klar übernächste 
Woche und keine Sekunde später.“ 
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16. DH: Ist bereits ein 
Geschäft/Verhandlung aufgrund 
solcher interkultureller Barrieren 
gescheitert? 
Das ist schwer zu sagen. Natürlich scheitern 
Verhandlungen aber vordergründig inhaltlich, 
weil man zum Beispiel preislich nicht 
zusammenkommt. Ob dann die Ursache war, 
dass sich die andere Seite so stur stellt und 
sagt, „der hat mich aus Rumänien beleidigt“ 
das wissen wir nicht. Aber natürlich kann es 
passieren. Ich kann nicht sagen ob es schon 
mal passiert ist, weil man es nicht wird 
erfahren kann wenn man nicht selber dabei 
ist, weil das nicht offensichtlich zugegeben 
werden würde. Aber ich gehe sehr wohl 
davon aus, dass Dinge aufgrund dessen 
schief gelaufen sind, aber nicht aus der 
Situation heraus weil eine Verhandlung schief 
gelaufen ist. Wir betreiben das Geschäft so, 
egal ob Kunden oder Lieferanten, wenn man 
sich nicht vertraut und nicht sympathisch ist 
also nicht auf der gleichen Wellenlänge ist, 
dann wird das immer „ein Schmoan“ sein. 
Weil dann versucht der eine den anderen 
auszunehmen im Sinne von „ich hol mir ein 
Prozent mehr oder ich zahle später oder gar 
nicht.“ Sowas geht schon am Weg zur 
Verhandlung schief nicht erst direkt dort. 
Wenn man nicht auf der gleichen Wellenlänge 
ist, werden langfristige Geschäft langfristig 
nicht funktionieren, egal welche Kultur obwohl 
man sich der Kultur auch anpassen muss 
wenn es funktionieren soll und zwar 
gegenseitig. Das funktioniert eben nicht 
immer, man kann nicht mit jedem Österreicher 
und der ein oder andere Österreicher kann 
nicht mit einem „Ausländer“. Also scheitern 
kann es in Österreich genau so, es kommt bei 
einer andern Kultur nur noch dazu, dass wenn 
ich die Kultur nicht verstehe dann ist das ein 
Risikopunkt. Das ist ein Punkt von vielen aber 
nie ein Grund alleine. Also wenn sie mich 
fragen ob aus diesem Grund schon was 
gescheitert ist, dann sag ich „nein, weil da ist 
schon weiter oben was schief gelaufen.“ Also 
es ist eine UND-Punkt und kein WEGEN-
Punkt, aber natürlich kann es auch ein Grund 
sein. 
Interkulturelle Weiterbildung 
17. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Nicht vorgeschrieben und organisiert. Aber 
jeder hat ein Schulungsbudget das er im Jahr 
ausgeben kann und in diesem Rahmen 
entscheidet jeder selbstständig  was er macht. 
Mir fällt aus das früher viele fachliche Themen 
drinnen waren, irgendwann kommt man vom 
fachlichen dann ins persönliche und in letzter 
Zeit komm immer mehr so das interkulturelle 
Thema. Man merkt wie man sich selber bildet, 
zuerst will man fachlich fit sein, dann will ich 
meine Kraft als Mensch ausüben und jetzt ist 
man so weit, dass man das im Griff hat und 
schaut auf die anderen und dann machen 
viele solche Seminare, aber nicht organisiert 
vom Unternehmen. Die meisten die 
unterwegs sind machen sowas, aber ich 
sehen, dass sie sich bereits selber damit 
beschäftigen und die machen das von sich 
aus. Jedem steht frei was er mit dem Budget 
machen will, aber mir fällt auf, dass die Leute 
sich immer mehr mit diesem Thema 
beschäftigen. 
18. DH: Sehen sie einen Nachtteil darin, 
dass sie das nicht machen bzw. einen 
Vorteil wenn sie es machen würden? 
Würde es etwas bringen? 
Ich glaube nicht, dass man das in einem 
Seminar lernen kann. Wenn wir das vor 20 
Jahren gemacht hätten, dann hätte es auf 
jeden Fall was gebracht, aber die die heute 
international tätig sind, sind schon Jahre im 
Unternehmen. Und wenn man über 15 Jahre 
in diesem Markt tätig ist und das bis heute 
nicht verstanden hat, wie diese Menschen 
dort ticken, dann habe ich etwas falsch 
gemacht. Wenn eine Firma sagt, sie will 
beginnen ins Ausland zu gehen, dann ist das 
sehr wichtig so was zu tun auf jeden Fall. 
Wenn ich aber bei uns heute ein Seminar 
anbiete, wie die Ungarn ticken, da werden 
mich die Leute die schon Jahre mit denen zu 
tun haben blöd anschauen. Die Leute haben 
das selber durch jahrelange Erfahrung selber 
gespürt. Würden wir heute in einen neuen 
Markt gehen, dann würd ich auf jeden Fall 
zuerst einmal hergehen und mich mit meinen 
Mitarbeitern über die Kultur 
auseinandersetzen. Ich habe auch immer 
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wieder mit China zu tun und ich habe das zum 
Beispiel gemacht für China, nur damit ich 
weiß was ich darf und nicht darf beim 
Chinesen, zum Beispiel weiß ich jetzt dass die 
kein ja und kein nein kennen beim 
verhandeln. Das war nur ein Tag, also nur das 
gröbste. Bedarfsmäßig also schon, ich habs 
gemacht weil ich damals nach China gehen 
müsste. Aber ich würde es heute nicht 
machen für Bulgarien weil ich weiß wie die 
ticken, aber nur weil ich bereits 15 Jahre dort 
bin. Deshalb würde ich jeder Firma raten, die 
in einen neuen Markt gehen sich damit zu 
beschäftigen. Denn die Erfahrungen die wir 
mit den Ungarn machten haben weh getan 
und die hätten wir vielleicht so nicht machen 
müssen. Wir sind auf jeden Fall schon zu weit 
um so was zu machen. Ein Seminar ist eben 
doch „nur“ Theorie und die Praxis macht es 
erst aus. Mann muss sich auf jeden Fall 
anschauen wo man hingeht, es kommt sehr 
stark aufs Land drauf an.  
19. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
HTL- Maschinenbau und dann im Jahr 2000 
zwei Postgraduale Studien nebenbei. Logistik 
und so eine Managementgeschichte. 
Interviewprotokoll 12 
Mag. Stefan Grüll(31): Geschäftsführer 
König Stahl Holding 
Interview durchgeführt am 21.10.2009 im 
Büro des Geschäftsführers in Wien 
Dauer: 55min  
 Begrüßung und Erklärung zur 
Magisterarbeit und zum 
Interviewablauf 
 Erklärung zum Nutzen der 
Gesprächsinhalte 
 Erlaubnis zur Tonbandaufnahme 
 Wenn etwas nicht klar ist, einfach 
nachfragen 
Allgemein zum Unternehmen (Erfahrung) 
1. DH: In welchen Ländern sind Sie 
tätig? 
Polen, Tschechien, Ungarn, Rumänien, 
Slowakei, Österreich und wir haben auch 
noch eine kleine Firma in Holland. (…) Ich bin 
sehr stark in der Zentral und Osteuroparegion 
tätig mit dem Stahlbereich und ich 
verantworte diesen Bereich und schaue, dass 
die Firmen sich entsprechend entwickeln. Und 
immer wenn sich ein neuer Markt entwickelt 
hat, wie vor einigen Jahren Rumänien oder 
die Slowakei, das waren meine 
Hauptaufgaben. Ich war zwischendurch auch 
zwei Jahre in Ungarn, habe regelmäßig immer 
drei Tage dort verbracht. Das war für ein 
Projekt, wo wir zwei Stahlfirmen 
zusammengeführt haben und dieses Projekt 
habe ich auch geleitet, was gar nicht so 
einfach ist, wenn man in einem Land wo die 
Landeskulturen eigentlich gleich oder ähnlich 
sein sollten, zwei unterschiedliche 
Firmenkulturen zusammenführen muss. Das 
war durchaus spannend. (…) Ich bin 
eigentlich immer noch drei Tage in der Woche 
unterwegs, das ist unterschiedlich. Von 
Warschau, sehr viel in Rumänien, eigentlich 
überall, über alle unserer Unternehmen 
verteilt. Aber wirklich länger war ich in 
Ungarn. Da war ich wirklich zwei Jahre 
durchgehend dort. 
2. DH: Machen sie das gerne, oder 
sehen Sie es mehr als Notwendigkeit 
für Ihren Beruf? 
Auf der einen Seite ist es schon anstrengend, 
weil selbstverständliche Dinge wie einkaufen 
gehen oder Freunde treffen, bleiben zurück 
und man muss beginnen diese Sachen zu 
planen und im Terminkalender eintragen. Auf 
der anderen Seite, bin ich ein Typ der nach 
zwei Tagen im Büro schon sehr reiselustig 
und nervös wird. Ich bin einfach kein 
Büromensch. Das ist ein zweischneidiges 
Schwert würd ich sagen. 
3. DH: Gibt es irgendein Erlebnis/Vorfall, 
mit einem Partner/Kunden aus einem 
anderen Land was Ihnen einfallen 
würde, egal ob positiv oder negativ? 
Also natürlich ist Osteuropa schon eine 
andere Welt. Wir haben einmal einer unserer 
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Lieferanten besucht, und die Stahlbranche ist 
ja schon eine sehr konservative Branche an 
sich was die Produzentenseite betrifft. Die 
Stahlwerke in Osteuropa sind im 
Wesentlichen hervorgegangen aus 
Privatisierungen irgendwelcher 
kommunistischer Stahlkonglomerate. Da sind 
nicht nur die Gebäude alt und erinnern an die 
Kommunistische Zeit, sondern teilweise auch 
noch die Leute die dort tätig sind. Und da 
gab‟s am Anfang schon einige Aha-
Erlebnisse. Da wird man von Abteilung zu 
Abteilung durchgereicht bis man dann 
irgendwann einmal in diesem „Protokollsaal“  
vor einem Direktor sitzt. Das ist so ein altes 
verstaubtes Besprechungszimmer. Da sitzt 
dann so ein Altkommunist und das sind 
natürlich andere Sitten und ein anderer 
Umgang der dort herrscht. Was vor allem 
immer schwierig war, weil ich noch relativ jung 
bin und in diesen Ländern auch ein 
Testprinzip vorherrscht. Also als junger 
Mensch wird man dort grundsätzlich einmal 
nicht ernst genommen, das muss man sich 
dort wirklich hart erarbeiten und das ist 
natürlich auch ein ganz anderer Umgang dort. 
Da gab‟s schon immer wieder Situationen die 
mich überrascht haben. 
4. DH: Gibt es Unterschiede in den 
Ländern wo sie tätig waren? Welche? 
Es gibt von Land zu Land Unterschiede. Die 
Menschen sind natürlich überall anders und 
wenn man die Gelegenheit hat mehr Zeit 
miteinander zu verbringen und ein bisschen 
vorzudringen, dann merkt man schon 
Unterschiede. Das ist das eine was das Land 
betrifft. Auf der anderen Seite gibt es immer 
sowas wie eine Firmenkultur. Und die ist bei 
uns über die Länder betrachtet doch wieder 
ähnlich. Also es gibt von den Ländern her 
große Unterschiede aufgrund der 
unterschiedlichen Geschichte und die 
Menschen sind einfach anders. Aber wenn ich 
nachdenke, wie das Stimmungsbild  im 
Unternehmen, in diesen Ländern ist, dann gibt 
es hier durchaus einen roten Faden der sich 
durchzieht. Da gibt es auch Gründe dafür.  
Wir haben zum eine in Osteuropa ganz strikt 
den Weg verfolgt, dass wir dort mit Leuten 
vom jeweiligen Land arbeiten wollen. Wir sind 
eben nicht den Weg gegangen, dass wir 
Österreicher entsandt haben die das 
aufgebaut haben, sondern es gab immer nur 
maximal einen, quasi das Zugpferd. Aber die 
Aufgabe war immer Leute aus dem jeweiligen 
Land zu finden, auszubilden und denen relativ 
rasch die Verantwortung zu übergeben. Das 
heißt wir sind völlig dezentral organisiert. Man 
muss eine gute Mischung finden zwischen 
einerseits genug Erfahrung mitbringen, was 
es durchaus gibt jedoch sind diese Leute um 
einiges älter und sind in einer anderen Zeit 
aufgewachsen und das entspricht oft nicht 
mehr dem, wie wir das heut sehen. Man 
braucht diese Leute aber trotzdem, denn 
diese bringen die Erfahrung und die Kontakte, 
die kennen die Branche, die kennen die 
Gegebenheiten im Land. Und daneben war 
unser Fokus vor allem junge Leute 
aufzubauen. Und dadurch ist immer eine 
interessante Mischung entstanden, die nicht 
immer Konfliktfrei ist, weil nach einer 
gewissen Zeit gibt es viele junge Menschen 
die große Verantwortung haben. Um einen 
konkreten Fall zu nennen, in Rumänien. 
Unser „alter Hase“ war jemand der sehr viel 
Erfahrung hatte, der hat ein Unternehmen 
geleitet mit 17.000 Mitarbeitern in der alten 
Zeit. Hat mit uns dann das 
Stahlhandelsunternehmen mit aufgebaut. 
Nach zwei Jahren war es dann so, dass er 
einen Vorgesetzten hatte der 30 Jahre war. 
Das ist nicht immer leicht, aber das ist diese 
Balance, den noch im Boot zu behalten, ihn 
noch motiviert zu halten und ihm klar zu 
machen, dass es seine Aufgabe ist seine 
Erfahrung an die nächste Generation weiter 
zu geben. Das ist eine typische 
Herausforderung in unserem Unternehmen. 
Aus diesem Mischen von unterschiedlichen 
Personentypen entsteht auch eine spezielle 
Unternehmenskultur, die man in jedem Land 
wieder findet bei uns. 
Problembewusstsein 
5. DH: Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Rein von der Sprache her fordern wir ab dem 
mittleren Management deutsch oder englisch. 
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Das haben wir auch ein bisschen 
aufgeweicht, weil vor 10 Jahren hat es eine 
Abstimmung gegeben welche Sprache nun 
die Hauptsprache sein soll und die Mehrheit 
war für deutsch, was auch mich verwundert 
hat. Aber gerade in Ungarn, Rumänien oder 
Slowakei gibt es einen starken Deutschbezug. 
Wie ich in Ungarn war, war es eigentlich so, 
dass die Leute durch die Bank deutsch 
gesprochen haben. Dort wird es auch als 
Zweitsprache in den Schulen angeboten. Das 
war nie ein Problem. Also mit Deutsch und 
Englisch kommt man auf jeden Fall durch. Ein 
Ereignis dazu was es wert ist zu erwähnen: 
Ich war kurz nach dem ich hier begonnen 
habe, eingeladen zur Jahresklausur in Polen, 
dort werden Pläne abgestimmt und die 
großen Aktivitäten nochmal präsentiert und 
alle sind eingestimmt aufs kommende Jahr. 
Und ich musste dort eine Präsentation halten, 
das war mein erster großer Auftritt. Ich habe 
das in „WU-Manier“ wochenlang vorbereitet 
und habe jede Formulierung überlegt auf 
deutsch mit Simultanübersetzer auf Polnisch. 
Ich habe mir das wirklich genau überlegt, mit 
einem dramaturgischen Aufbau, da und dort 
eine Ponte reingesetzt und hab mir gedacht, 
„so hab ich es immer gemacht“. Bin dann 
nach Polen angereist und habe mit meiner 
Präsentation begonnen und  gemerkt, dass 
das mit dem Übersetzer, der die Folien 
übersetzt total anders rüberkommt. Das war 
für mich ein einschneidendes Erlebnis, was 
mich bis heut begleitet. Man muss also lernen 
auch wenn man ein gleiche Sprachbasis hat, 
man muss eine relativ einfache Sprache 
finden, weil die Sprachkenntnisse sind dann 
auch nicht so gut, dass die gehobenen 
Begriffe, also wenn man sich zu kompliziert 
ausdrückt, nicht ankommt. Was in Osteuropa 
auch eine Sache ist, dass nie jemand sagen 
wird, dass er es nicht verstanden hat. Jeder 
Satz endet mit „alles klar, wir wissen was zu 
tun ist“. Man geht dann davon aus, dass alles 
verstanden wurde und angekommen ist und 
alles so erledigt wird so wie das in Österreich 
auch ist. Und dann merkt man irgendwann, 
dass nur 50% von dem übrig geblieben was 
besprochen wurde. Entweder wollten sie es 
nicht machen oder sie haben es einfach nicht 
verstanden. Aber da war das Verhältnis auch 
zu wenig offen, dass die mir gesagt hätten 
„wir haben dich nicht verstanden“. Da gab es 
auch Missverständnisse. Ich habe mir dann 
angewöhnt klar und einfach zur sagen was ich 
will oder wie ich mir das vorstelle. Das ist eine 
Sache die man lernt. Also das Verständnis 
und der Umgang haben sich sicherlich 
verändert damit. Es war manchmal schwierig, 
aber irgendwann stellen sich dann auch 
Erfolgserlebnisse ein. Man zieht das einfach 
durch. Ich habe dadurch sehr viel gelernt. Ich 
habe auch noch eine besondere Beziehung 
zu Ungarn, die Zeit hat mich geprägt. Man 
erkennt auch noch immer meine Handschrift 
dort, da habe ich schon einen speziellen 
Bezug.  
6. DH: Was sind ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
Natürlich hat man einen Vorteil, wenn man in 
seiner Muttersprache kommuniziert. Wichtig 
ist daher nicht in diesen Vorteil zu verfallen 
und nicht den Faden zum anderen zu 
verlieren. Man muss sich zurücknehmen, 
wenn man merkt, dass jemand nicht so fit in 
Deutsch ist. Man muss sich immer die 
Bestätigung holen, dass das jetzt wirklich 
alles so angekommen ist wie man es 
gesendet hat. Aber das ist eine gewisse 
Routine die man sich angewöhnt hat, 
nachdem man die erste schlechten 
Erfahrungen gemacht hat. Wo man drauf 
gekommen ist, dass es durchaus 
Missverständnisse gibt. (…)International bin 
ich mit den größeren Kunden bzw. Lieferanten 
in Kontakt. Dort wo Deutsch die 
Muttersprache ist und einen gemeinsamen 
Nenner findet, kann man natürlich auch 
persönliche Kontakte aufbauen. In Ungarn 
war ich natürlich sehr viel bei Kunden 
unterwegs und habe sehr schnell gemerkt, wo 
die Grenzen meiner Aufgabe liegen. Ich kann 
da durchaus sachlich was einbringen, aber 
eine persönliche Beziehung aufzubauen mit 
jemand der die Sprache schlechter kann, das 
ist mir nicht gelungen. Das habe ich aber zur 
Kenntnis genommen und gedacht „aha da ist 
meine Rolle eine andere“. Eine persönliche 
Beziehung dort aufzubauen war dort im 
Geschäftsleben nicht leicht. Ich muss sagen 
im privaten Bereich auch nicht. Die meisten 
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Leute die ich in der Zeit meines Aufenthalts 
kennen gelernt habe  waren selber aus einem 
anderen Land. Erst am Schluss bin zu den 
jungen ungarischen Leuten vorgedrungen. 
Die Ungarn sind generell nicht einfach, sie 
sind gerne unter sich und nicht ganz so offen 
wie man sich das wünscht wenn man als 
Ausländer dort hingeht. Das ist aber auch der 
Grund warum wir mit Leuten von Vorort 
arbeiten. Wir glauben, dass der persönliche 
Kontakt zum Kunden sehr wichtig ist und das 
ist der Grund warum wir Leute vor Ort suchen. 
Die übernehmen das, da uns das nie so gut 
gelingen kann.  
Natürlich gibt es immer wieder Hürden, vor 
allem wenn man mit neuen Konzepten 
kommt. Zum Beispiel: Die Themen wie 
Personalentwicklung, Karriereplanung, 
Mitarbeitergespräch, Zielvereinbarung,… Das 
sind Dinge, die in vielen Ländern nicht 
bekannt sind, also die ganze Work-Life 
Balance. Also wenn ich mit so einem Thema 
komme, hätte ich völliges Unverständnis da. 
Das sind Konzepte, bei denen man viele 
Gespräche braucht um verständlich zu 
machen was man eigentlich will. Wir sind 
einfach gewohnt mit andern 
Managementmethoden zu arbeiten, die man 
übersetzen muss, nicht nur sprachlich 
sondern auch so anpassen, dass sie auch 
angenommen werden. 
7. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für Sie, Ihre 
Mitarbeiter und den Erfolg des 
Unternehmens? 
In unserem Geschäft ist das  extrem wichtig 
für den Personenkreis der kulturübergreifend 
arbeitet. Für mich bedeutet sie vor allem die 
Fähigkeit sich auf andere einzulassen, also 
sich auf ein anderes Land einzulassen. Das 
beginnt für mich bei dem Punkt wo ich 
abschätzen muss wie ich mit demjenigen 
umgehen kann. Kann ich mit dem im „WU-
Vokabular“ umgehen, hab ich den damit am 
Boot oder verlier ich den. Oder wie weit muss 
ich mich zurück nehmen um mit dem auf einer 
Ebene zu sein. Das ist der eine Bereich, der 
andere Bereich der sehr wichtig ist, ist eine 
Art von Respekt. Ich habe schon so oft 
österreichische oder deutsche Manager 
gesehen die nach Osteuropa gekommen sind 
und glauben vor einer Horde von Nichts 
wissenden zu stehen und glauben ihnen die 
Welt erklären zu müssen. So ist es absolut 
nicht, denn die Leute sind sehr gut 
ausgebildet, sind sehr kompetent. Ich glaube 
es benötigt einen gewissen Respekt um den 
Leuten auch entgegen zu treten.  Und das hat 
natürlich auch was mit interkultureller 
Kompetenz, eigentlich generell mit 
Kompetenz zu tun, vielleicht auch sozialer 
Kompetenz.  
8. DH: Wird dies überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Wenn wir jemanden suchen für eine 
länderübergreifende Aufgabe, dann ist das 
natürlich schon ein Bereich den wir genauer 
anschauen, wo wir schauen ob der das 
wirklich kann. Das ist schon sehr wichtig. Wir 
haben jedoch kein Problem damit, weil wir bis 
jetzt immer einen guten Griff gehabt haben. 
Wir haben eigentlich niemanden der ein 
Problem damit hätte. (…) Was schon 
interessant war vor kurzen: Wir haben 
überlegt jemanden aus Polen  für eine 
Führungsposition in ein anderes 
osteuropäische Land zu nominieren. Und da 
war die Aussage durchwegs, dass ein 
Österreicher durchwegs in Ungarn akzeptiert 
wird, aber ein anderer Osteuropäer wird nie 
akzeptiert werden. Das ist wiederrum eine 
spezielle Ungarnsache. Wir haben, wenn wir 
auf höhere Ebene suchen immer 
Personalberater. Und die haben und gesagt, 
dass sie damit ganz schlecht Erfahrungen 
haben. Das ist einfach ein Akzeptanzproblem. 
(…) Wir sind also völlig dezentral aufgestellt, 
lokale Verantwortung bei den lokalen 
Geschäftsführern. Um sie nicht ganz 
führungslos zu lassen und auch sicher zu 
stellen, dass wir uns insgesamt als 
Unternehmen in die Richtung zu bewegen wo 
wir gehen wollen. Wenn jetzt jeder sehr 
unabhängig ist, dann kann leicht passieren, 
dass jeder einen anderen Weg geht, was bis 
zu einem gewissen Grad gut ist aber im 
Großen und Ganzen muss es doch einen 
gemeinsamen Weg geben. Dazu haben wir 
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einen Beirat installiert. Dieser Beirat tagt, je 
nach Notwendigkeit einmal öfter einmal 
weniger. Manche Themen werden im Kreis 
des Beirats getroffen und das ist unser 
Instrument auf die lokalen Geschäftsführer 
einzuwirken aber mit einem gewissen 
Respekt und Freiraum ohne die 
Verantwortung der lokalen Geschäftsführer 
irgendwie zu beschneiden. Die andere 
Alternative wäre in jedem Land einen 
österreichischen Geschäftsführer dazu zu 
setzen, das wollen wir aber nicht. Gerade in 
Zeiten wo sich viel verändert, viel bewegt ist 
man damit einfach besser aufgestellt, weil 
sich jedes Land auf die lokalen Chancen und 
Möglichkeiten einstellen kann, trotz einer 
Gesamtstrategie. Meine Aufgaben sind auch 
sehr stark im Beirat vertreten, also alles was 
mit Business development  zu tun hat, also 
eine neue Produktgruppe aufbauen oder was 
Größeres umstrukturieren oder ein neues 
Land aufbauen. Dadurch, dass ich in allen 
Ländern tätig bin, weiß ich dass der 
Entwicklungsstand natürlich immer ein 
anderer ist. Und oft ist meine Aufgabe zu 
sehen, dass in Polen das und das Problem 
besteht und dann weiß, dass das Problem in 
dem und dem Land so gelöst wurde. Also 
dieser „Knowhow Transfer“ ist einer meiner 
wichtigen Aufgaben geworden. Die Aufgaben 
sind ja doch immer die gleichen. Natürlich 
kann das nicht ein zu eins von Land zu Land 
übernommen werden, aber die Prozesse und 
Abläufe in unserem Unternehmen sind sehr 
ähnlich. Es ist auch wichtig zwischen den 
Ländern die Kontakte zu etablieren. Wenn die 
einmal ein Problem gelöst haben, dann 
bleiben sie in der Regel auch weiterhin in 
Kontakt. Wenn jetzt zum Beispiel in der 
Slowakei ein Problem da ist, dann geht das 
über die Holding also über mich und ich muss 
dann schauen welche Leute und Experten wir 
zu diesem Thema haben in den einzelnen 
Ländern und dann beginnen wir das 
umzusetzen. Das passiert immer mehr 
zwischen den Ländern selber, die holen sich 
selber Informationen aus den anderen 
Ländern. Ein gutes Beispiel: Wir haben 
sowohl in Tschechien also auch in der 
Slowakei eine Firma, die bis vor drei Jahren 
unabhängig waren und nicht viel miteinander 
zu tun hatten. Dann haben wir unseren 
tschechischen Geschäftsführer  auch die 
Verantwortung für die Slowakei gegeben, das 
hat damals mehrere Gründe gehabt, vor allem 
sahen wir diesen tschechischen 
Geschäftsführer perfekt dafür. Am Anfang war 
die Situation natürlich sehr schwierig, wenn 
man sich die Situation zwischen den „zwei“ 
Ländern vorstellt. Also es wurde zwar 
angenommen aber es war nicht ganz 
unproblematisch nur die Person verfügt über 
eine so große Erfahrung und durch sein 
Können wurde er irgendwann voll akzeptiert. 
Der hat das Unternehmen wirklich auf vorder 
man gebracht und hat sich die Akzeptanz 
über sein Wissen geholt. Da hat man 
gemerkt, wie viel an Synergien möglich ist 
wenn man einen gemeinsamen Kopf hat. 
Alles was man gemeinsam sinnvoll nützen 
kann wird auch durchgeführt. Das war sehr 
gut zu sehen.  
9. DH: Behandeln Sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
Österreichische oder fällt Ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? 
Grundsätzlich versuche ich jedem Kunden die 
gleiche Wertschätzung entgegenzubringen, 
insofern gehe ich mit jedem gleich um. Ich 
persönlich habe in Österreich andere 
Möglichkeiten, weil ich da mehr ins 
persönliche gehen kann, was in Osteuropa 
nicht der Fall ist. Die Tätigkeit ist einfach eine 
andere in Österreich und in Osteuropa, nicht 
weil wir das anders sehen sondern das liegt 
mehr an der Person „Stefan Grüll“ der hier 
andere Möglichkeiten hat als dort. (…) 
Gerade in Österreich ist dieses Thema  
„persönliche Kundenbindung“ ein großes, weil 
das auch an unserer Kultur liegt. Also man 
muss sich schon mögen um miteinander 
Geschäfte machen zu können, also das hat 
durchaus einen Wert. In anderen Ländern, 
zum Beispiel die Tschechen sind sehr 
pragmatisch, da hat das eher einen kleineren 
Stellenwert und wird eher sachlich 
abgehandelt. Das ist mein Eindruck, aber da 
gibt es durchaus Unterschiede. Wobei in 
Bulgarien oder Serbien, wo wir keine 
Stahlniederlassung haben aber durchaus 
immer wieder Projekte, das ist schon wieder 
mehr mediterran. Da werden Geschäfte beim 
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Abendessen gemacht, also da gibt es schon 
Unterschiede das lauft ganz anders. 
10. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung geheitert 
wegen interkulturellen Barrieren bzw. 
kann sowas passieren? 
Ja sicherlich kann das passieren. Wir 
versuchen das weitgehend zu vermeiden 
indem wir immer lokale Leiter dran setzen. Bei 
uns sprechen immer die gleichen Kulturen 
miteinander. Natürlich sind schon Geschäfte 
gescheitert, aber ich kann jetzt nicht sagen, 
dass das an der fehlenden interkulturellen 
Kompetenz lag. Wenn es scheitert, dann 
vielleicht dadurch, dass man kein 
gemeinsame Sprache findet. Damit meine ich 
jetzt wiederrum nicht die Sprache an sich, 
sondern es geht darum den andern zu 
verlieren. Was ich in Ungarn schon gemerkt 
habe ist, dass dort die Erwartung an mich oft 
die war, dass ich sehr viel entscheide was 
hier in Österreich anders ist. Hier ist jeder froh 
wenn er Freiräume hat und selber 
entscheiden kann. In Ungarn habe ich sehr oft 
das Gefühl gehabt, dass die Mitarbeiter eine 
relativ klare Richtung erwarten und sie sind 
auch dankbar dafür. Also es gibt A und B und 
sie erwarten die Entscheidung nach A oder B 
zu gehen. Das ist das was ich oft vermisst 
habe, das jemand mit Vorschlägen kommt.  
Interkulturelle Weiterbildung 
11. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Nein, eigentlich nicht. Es gibt eine Reihe von 
Weiterbildungsthemen aber nicht speziell mit 
einem interkulturellen Hintergrund. 
12. DH: Sehen sie einen Nachteil darin 
bzw. würden Sie einen Vorteil darin 
sehen? 
Ich glaube er beste Weg ist es eigene 
Erfahrungen zu sammeln und sich relativ früh 
mit einem anderen Land zu beschäftigen am 
besten dort hinzugehen, wenn man in diese 
Richtung gehen will. Dann merkt man auch 
relativ schnell wie man da am besten weiter 
kommt. Ich habe mich aber auch nicht damit 
beschäftigt was da angeboten wird und in 
welche Richtung das gehen könnte, also ich 
habe hier zu wenig Erfahrung um eine echte 
Aussage zu treffen. Wir bauen darauf, dass 
jeder irgendwann den Sprung ins kalte 
Wasser machen muss und Verantwortung für 
ein Projekt, eine Aufgabe, ein Unternehmen 
übernehmen muss, und an eigenen 
Erfahrungen lernen. Was wir schon machen, 
und das war bei mir genau so, sich hier im 
Unternehmen auszutauschen mit Leuten die 
seit vielen Jahren in Osteuropa tätig sind und 
schon viele Erfahrungen gemacht haben. Das 
ist natürlich auch so ein „Mentoring“. Das ist 
so die Art an Unterstützung die wir hier geben 
im Unternehmen.  
13. DH: Würde so eine interkulturelle 
Weiterbildung also gar nicht 
angenommen werden? 
Das möchte ich nicht sagen. Ich habe wie 
gesagt zu wenig Erfahrung und Informationen 
wie so ein Training ausschauen kann oder wie 
so eine Schulung ausschauen kann. (…) Ich 
glaube das ist speziell wichtig wenn wir an 
andere Kulturen denken. Im Wesentlichen 
sind wir in Europa und es gibt ein 
gemeinsames Verständnis in vielen Dingen. 
Ich glaube, dass das ganz anders aussieht 
wenn man nach Japan geht oder China, 
Indien, Afrika, etc. Da gibt es glaub ich dann 
den Bedarf sich ein gewisses Wissen zu 
verschaffen über die Umgangsformen im 
jeweiligen Land. Also da bin ich sicher, das ist 
wirklich anders. Da braucht man ein gewisses 
Wissen um dort richtig anzukommen, denn da 
gibt es so viele Umgangsformen die man 
richtig deuten muss und die man selber leben 
muss. Aber in unserer Region ist es doch eine 
Region. Rumänien ist auch Europa und hat 
von der Geschichte her einen starken Bezug 
zum deutschsprachigen Raum. Es gibt quasi 
einen gemeinsamen Nenner. 
14. DH: Wie lange sind Sie schon im 
Unternehmen tätig? 
Sieben Jahre, aber natürlich nicht immer in 
dieser Position. Meine erste Aufgabe hier war 
es ein Vertriebscontrolling zu entwickeln. 
Dadurch sind auch Projekte entstanden. 
Danach war ich damit beschäftigt in der 
Slowakei eine Firma aufzubauen, das war 
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meine erst große Auslandsaufgabe. Dann 
kam das Projekt Ungarn wo ich zwei Jahre als 
Geschäftsführer  tätig war. Und 2008 habe ich 
dann verschiedene schwerpunktmäßige 
Aufgaben gehabt und jetzt in diesem Jahr, im 
Zusammenhang mit der ganzen 
wirtschaftlichen Entwicklung, war natürlich die 
Aufgabe vor allem die Unternehmen zu 
konsultieren, auf die Effizienz zu schauen, die 
Kosten sparen und uns für eine neue Epoche 
richtig aufzustellen. Also natürlich spüren wir 
die Krise. Man braucht nur die Zeitung 
aufzuschlagen: die Stahl und Metallbranche 
ist einer der am stärksten Betroffenen. Wir 
können uns der Sache nicht entziehen, wir 
sind sehr solide aufgestellt. Wir glauben aber 
auch, dass die Krise durchaus auch Chancen 
mit sich bringt, die man jetzt vielleicht noch 
nicht sieht. Aber Krise heißt auf altgriechisch 
Veränderung und Veränderung ist immer gut, 
denn Veränderungen bringen auch immer 
Chancen. Nächstes Jahr sehe ich die 
Aufgaben schon wieder dort, zu schauen wo 
es Wachstumsmöglichkeiten gibt. Es gibt viele 
Länder die noch interessant für uns sind. Das 
ist nur eine Frage der Zeit bis wir dort 
durchstarten. Wir glauben an unser Geschäft 
auch wenn es jetzt ein paar schwierigere 
Zeiten gibt. 
15. DH: Welche Ausbildung haben sie 
gemacht? 
Ich habe auf der Wirtschaftsuniversität 
studiert. 
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Allgemeines (Erfahrungen) 
1. DH: Was ist Ihre genaue Funktion 
hier im Unternehmen? 
Ich habe hier vor fünf Jahren im 
Konzerncontrolling begonnen. Habe ein 
neues Controllingsystem für unsere Truppe 
entwickelt. War da sehr viel an unseren 
Standorten unterwegs uns habe dann sehr 
schnell Logistikprojekte übernommen in der 
Slowakei und Tschechien, habe dann zwei 
Jahre den internationalen Einkauf für Stahl 
aufgebaut und bin jetzt seit einem Jahr Leiter 
der Organisationsentwicklung. Da fällt eine 
große Projektmanagementtätigkeit darunter. 
Es geht um unsere Entscheidungs- und 
Kommunikationsstrukturen, die wir neu 
strukturieren wollen. Also sehr viel in den 
Ländern unterwegs. 
2. DH: In welchen Ländern haben Sie 
schon gearbeitet bzw. sind Sie 
unterwegs? 
Immer schwerpunktmäßig von den Tätigkeiten 
unterwegs. Aber generell querbeet in den 
Ländern wo wir vertreten sind. Am stärksten 
in Rumänien, Slowakei, Tschechien , Ungarn 
und natürlich Österreich. Das sind so die 
Schwerpunkte, in Polen habe ich eigentlich 
wenig zu tun. 
3. DH: Gehen Sie mit Freud daran oder 
sehen Sie es eher als Muss mit 
anderen Ländern 
zusammenzuarbeiten? 
Ja natürlich, sonst hätte ich mich nicht für 
diesen Job beworben. Ich war auch im Zuge 
meiner Ausbildung in Prag studieren, weil 
mich das schon immer interessiert hat, vor 
allem der osteuropäische Raum, weil ich 
glaube dass dieser für Österreich sehr wichtig 
ist und auch von der Historie her interessiert 
mich dieser Raum sehr. Und es macht mir 
einfach Spaß mit anderen Ländern und 
Kulturen zu arbeiten. (…) Ich habe mir auch 
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vorgenommen Tschechisch zu lernen, aber es 
ist dann doch bei Englisch oder Deutsch 
geblieben, denn alle dort haben entweder 
Deutsch oder Englisch gesprochen, also war 
die Notwendigkeit nicht so gegeben. Es war 
natürlich sehr viel Kontakt da mit 
internationalen und tschechischen Studenten, 
aber man lernt eben nicht so schnell 
tschechisch, dass es sich auszahlt von 
englisch auf tschechisch zu switchen und 
insofern habe ich das dann irgendwann 
gelassen, weil das Studienprogramm schon 
fordert genug war. Habe mir aber dann für 
mein erstes Projekt in der Slowakei, 
Basisskills angeeignet, weil ich es doch 
wichtig findet, dass man zumindest eine 
Grundkonversation führen kann.  
4. DH: Gab es in Ihrer bisherigen 
Laufbahn in diesem Unternehmen 
irgendeinen Vorfall bzw. Erlebnis, mit 
einem Geschäftspartner aus einem 
anderen Land? 
Nicht speziell in diesem Unternehmen, aber in 
einem Projekt auf der Universität. Da ging es 
darum einen Restrukturierungsvorschlag zu 
machen für die Firma Siemens in Tschechien. 
Da war ich der einzige Österreicher im Team 
mit sechs Tschechen und das war meine 
erste Erfahrung im Team in einem 
Arbeitskontext wo es konkret um eine 
Aufgabenstellung ging. Ich weiß nicht ob das 
ein länderspezifisches Kulturphänomen ist 
oder einfach eine unterschiedliche 
Wahrnehmungsweise die auf persönlicher 
Ebene angesiedelt ist. Aber da hatte ich sehr 
stark das Gefühl, und das hat sich im Umgang 
mit dieser Arbeit niedergeschlagen, dass die 
tschechischen Kollegen sehr darauf fokussiert 
waren, möglichst viel Papier zu produzieren, 
also Dokumentation das gearbeitet wurde und 
wenig ergebnisorientiert waren. Das war ein 
sehr prägendes Erlebnis, das dann auch 
meinen Blick auf die Zusammenarbeit mit 
osteuropäischen Kulturen geschärft hat. Das 
ich sage, „Gut da kommt noch aus der 
Historie bedingt ein Dokumentationsdruck 
dazu.“ Es ist weniger wichtig dass ein 
Ergebnis auf den Tisch kommt, sondern eine 
Dokumentation, das daran gearbeitet wurde. 
Also wenn das Ergebnis nicht passt, kann 
man noch zumindest noch immer sagen, dass 
man 100 Stunden daran gearbeitet hat und 
das muss ja auch was wert sein.  (…) Also 
das erlebe ich in unserer Firma nicht so sehr, 
wobei ich glaub, dass hier sehr stark eine 
Firmenkultur mitspielt. Also ich sehe ich sehe 
hier große Überlappungen zwischen Kultur 
was jetzt das Land betrifft und dann 
Firmenkultur und dann kommt auch noch die 
persönliche Ebene dazu. Also ich trenne jetzt 
nicht mehr so scharf wie ich es auf der Uni 
gelernt habe, mit den ganzen Kulturpyramiden 
und Modellen, etc. Ich sehe den 
Landesaspekt als wichtig an, erkenne aber 
dass in einer längeren Betriebszugehörigkeit 
der firmenkulturelle Aspekt dominanter wird. 
Ich glaube dass unsere ungarischen, 
tschechischen, polnischen Kollegen mehr 
dran sind an einer „Königkultur“ als jetzt 
untereinander an einer landesspezifischen 
Kultur. Also das ist natürlich nachwievor da 
aber das verbindende ist eben die 
Firmenkultur. 
5. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Länder wo Sie bereits 
gearbeitet haben? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Ich könnte jetzt natürlich die gängigen 
Klischees bedienen oder Ihnen das erzählen 
was in den Lehrbüchern steht, aber ich sehe 
das nicht so bestätigt. Also das was ich in der 
Theorie gelernt habe, wo es auch sehr stark 
um interkulturelle Kompetenz und 
internationale Management ging, das sehe ich 
nicht so schwarz/weiß wie es teilweise in den 
Lehrbüchern steht und was auch die 
Klischees bedienen.  Es gibt natürlich 
Tendenzen. Wenn ich nach Polen schaue, ist 
es dort immer sehr oft so dass Probleme in 
den Vordergrund gerückt werden und nicht 
Lösungen, dass man immer in 
„Worstcaseszenarien“ denkt. Da sehe ich 
Unterschiede, wobei ich das nicht an den 
Ländern festmachen wollte, sondern stärker in 
der Persönlichkeit ansiedeln würde. Aufgrund 
der Historie in den Ländern, die in den letzen 
Jahren sehr stark in einem kommunistischen 
System gelebt haben, ist jetzt der Druck 
größer erfolgreich zu sein. Dort werden 
Statussymbole noch viel stärker eingesetzt als 
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es schon bei uns ist, weil eben dort die 
Differenzierung vorhanden ist. 
Problembewusstsein 
6. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Ich glaube einen Trend zu bemerken in der 
Arbeitseinstellung, also dass man jetzt eher 
gewohnt ist auf westeuropäischen Standards 
zu arbeiten. Jetzt haben aus meiner Sicht, die 
lokalen Arbeiter eher ein Gefühl eine 
westliche Arbeitseinstellung mitzubringen. 
Man weiß jetzt worauf man sich einlässt wenn 
man für einen westeuropäischen bzw. einen 
ausländischen Arbeitgeber arbeitet. Weil am 
Anfang haben die Arbeitnehmer keinen 
Unterschied gemacht ob sie für eine 
slowakische oder eine österreichische Firma 
arbeiten. Jetzt wissen sie dass hier womöglich 
andere Anforderungen vorhanden sind. Die 
Arbeitsweisen sind jetzt einfach an den 
internationalen Standards orientiert. Diesen 
Transformationsprozess spürt man auf jeden 
Fall, da tut sich einiges. An der 
Kommunikation selber hat sich wiederrum 
weniger geändert. Wenn man zum Beispiel 
Richtung Deutschland denkt wo man sagt, 
„das größte was uns trennt ist die 
gemeinsame Sprache“, den Nachteil hat man 
nicht in diesen Ländern. Das heißt man 
kommuniziert da schon bewusst auf einem 
Niveau wo man versucht so gut wie möglich 
verstanden zu werden wenngleich das 
natürlich immer schwierig ist. Aber man legt 
dort schon einen größeren Schwerpunkt 
darauf missverstanden zu werden und 
versucht daher noch klarer zu kommunizieren 
und insofern sehe ich nicht dass sich das 
etwas verändert hat. 
7. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für Sie bzw. für 
den Erfolg des Unternehmens? 
Für mich persönlich: ich lege großen 
Schwerpunkt auf das Thema. Wobei ich das 
nicht festlegen würde auf interkultureller 
Kompetenz sonder dies Softskills sind 
grundlegend sehr wichtig weil Kommunikation 
das einzige Medium ist mit dem ich mich 
mitteilen kann mit dem ich Prozesse 
vorantreiben kann mit dem ich 
Entscheidungen kommunizieren und treffen 
kann. Kommunikation zieht sich eigentlich 
durch den ganzen Arbeitsprozess, wenn ich 
mich jetzt auf die Arbeit beschränke. Insofern 
ist das ein sehr wichtiges Thema. Und hier 
Rücksicht auf interkulturelle Unterschiede zu 
nehmen ist auf jeden Fall wichtig, denn diese 
Unterschiede gibt es auf jeden Fall aus 
meiner Sicht, sind aber nicht das maßgebliche 
Thema. Also ich muss nicht wissen wie es 
funktioniert, ich muss nur wissen an welchen 
Punkten Unterschiede bestehen. Also wenn 
ich jetzt nach Japan gehen, muss ich nicht die 
letzten Gebräuche kennen und wissen wo ich 
mir die Schuhe ausziehe  und wann ich mich 
verbeuge und ob ich jetzt aufessen muss oder 
nicht, aber ich weiß dass ich mich damit 
beschäftigen muss bevor ich dort erfolgreich 
sein kann. Dieses Thema im Hinterkopf zu 
haben und ein Bewusstsein dafür zu schaffen 
ist wichtig. Die perfekt interkulturelle 
Kompetenz kann man aus meiner Sicht nicht 
aus einem Buch oder in einem Kurs oder 
sonst irgendwo lernen, denn das ist gelebte 
Praxis. Ich kann mich einlesen und wissen, 
„da können Stolpersteine sein“, aber im 
Wesentlichen ist der fundierte Umgang in der 
Kommunikation wichtig. Das heißt, wenn 
Gespräche schieflaufen oder wenn manche 
Prozesse die in einem österreichischen 
Arbeitsumfeld, zum Beispiel man übergibt ein 
Arbeitspaket und weiß an dem Punkt ist es 
erledigt zur Deadline, wenn das in einem 
anderem Land nicht so ist, da jetzt effektiv 
drüber zu gehen und schauen woran es liegt: 
drücke ich mich falsch aus, sind die 
Geschäftsgebarungen einfach anders, ist 
grundsätzlich eine Deadline anders definiert in 
anderen Länder, etc. Als das halte ich für 
wichtig und nicht einfach zu sagen, „es 
funktioniert dort einfach nicht“, sondern die 
Stellschrauben zu kennen an denen man 
drehen kann, warum es nicht funktioniert. 
Insofern ist es aus meiner Sicht für einen 
Geschäftserfolg notwendig. Wichtig ist dass 
das Geschäftsmodell passt, aber das ist noch 
zu wenig. Das ist notweniges 
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Managementtool und man muss sich hier auf 
jeden Fall gut auskennen.  
8. DH: Wird es überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Nein, also es ist jetzt kein thematisierter 
Schwerpunkt. Hier im Unternehmen haben wir 
150 Jahre Familientradition und hier ist die 
Firmenzugehörigkeit und Firmenkultur die 
dominierende Komponente und man macht 
weniger Unterschiede zwischen den Ländern. 
Nachdem wir hier sehr dezentral aufgestellt 
sind, ist auch dieses interkulturelle Thema nur 
auf Management- bzw. Bereichsleiterebene 
gefragt. Weil in einer anderen Ebene nicht 
großartig was passieren kann. Insofern wird 
es nicht wirklich thematisiert. 
9. DH: Behandeln Sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
Österreichische oder fällt Ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? 
Mittlerweile ist es in meiner Praxis kein 
länderspezifisches Thema mehr, also ich sag 
jetzt nicht ich fahr nach Ungarn, und behandle 
den Ungarn anders als den Tschechen oder 
Polen. Mittlerweile ist es eben ein sehr stark 
Personen/Organisationsbezogenes Thema, 
weil ich meine Gesprächspartner schon sehr 
gut kenne und weiß wie die funktionieren, wie 
die dicken und wie man mit Ihnen arbeiten 
kann und was man erwarten kann und was 
nicht. Am Anfang habe ich mich allerdings 
schon immer vorbereitet gehabt, „was kann in 
Ungarn auf mich zukommen, was in der 
Slowakei, was in Polen, etc.“ Es ist ein 
individueller Zugang, aber nicht weil der eine 
ein ungarischer Staatsbürger ist und er 
andere ein Tscheche, sondern auf die Person 
zugeschnitten. Also mittlerweise bereite ich 
mich nicht mehr vor, wenn man das Land 
vorher gar nicht kennt muss man sich 
natürlich schon über das Land informieren, 
sich mit der Situation dort auseinandersetzen, 
über den Geschäftsgebrauch drüber hinaus. 
Wenn man das einmal erarbeitet hat und 
grundsätzlich eine Idee hat, was könnten dort 
kulturelle Themen sein, dann schleift sich das 
sehr gut ein und ab. Man geht also mit 
gewissen Vorbereitungen dort hin, manche 
bewahrheiten sich, manche werden komplett 
wiederlegt, dafür kommt man auf andere 
Dinge drauf die einfach anders laufen. Aber 
das bleibt im Hinterkopf und wird immer 
weniger ein länderspezifisches Thema und 
macht das mehr von der Person bzw. 
Organisation abhängig.  
10. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden  anderer Kulturen? 
Ich glaube das einzige Problem ist es zu 
glauben, dass es nur einen richtigen Weg gibt 
und der für alle gleich sein muss. Das ist aber 
kein Problem über Ländergrenzen hinweg 
sondern ein generelles Problem. Und wenn 
man bedingungslos erwartet verstanden zu 
werden, wenn man kommuniziert. Wenn man 
sich von diesem Gedanken trennt, dann 
verschwimmen auch die Ländergrenzen. Rein 
theoretisch müsste es auch ein Unterschied 
sein ob man in Tirol oder in Wien ein Geschäft 
macht und dort noch viel stärker ob ich jetzt 
mit einem Maschinenbaukunden zu tun habe 
oder mit einem Bankkunden. Also da spielen 
sehr viele Komponenten mit und ich sehe jetzt 
die länderspezifische Komponente nicht als 
die Dominierende. Somit ist das größte 
Problem, Kommunikation oder verstanden 
werden als selbstverständlich zu sehen. (…) 
Wenn man jetzt die Sprache an sich 
hernimmt, ist es eher dort ein Problem wo 
man auf Deutsch kommuniziert, weil man sich 
aus unserer Sicht dort sehr sicher fühlt. Immer 
dort wo in der Muttersprache kommuniziert 
wird ist es ein Problem, weil es für den 
anderen eine Fremdsprache ist. Hier muss 
man wirklich nachfragen ob das jetzt auch 
wirklich so angekommen ist wie es gemeint 
ist. Dort kommuniziere ich anders und 
verwende eine eher einfache Sprache. Keine 
abwertende Sprache sondern ich möchte 
verstanden werden, dass das rüber kommt 
was ich sagen möchte und ich möchte nicht 
durch die Sprache beeindrucken. Wenn man 
mit gleich sprachigen Menschen zu tun hat 
kann man die Sprache viel stärker einsetzen 
auch um andere Aspekt mit rein zu nehmen. 
Wenn man mit Leuten zu tun hat für die 
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Deutsch eine Fremdsprache ist, fällt diese 
Komponente weg oder sollte weg fallen um 
wirklich das rüber zu bringen was man rüber 
bringen will. Also sich immer in die Lage des 
anderen zu versetzen und zu sehen, „ok wie 
bekomme ich das mit oder wie kann ich das 
verstehen, kommt das an was ich sagen will“. 
Das ist ein Punkt. Im Englischen ist es dann 
ähnlich. Wenn ich mit jemand spreche für den 
englisch auch eine Fremdsprache ist, sprech 
ich anders als mit jemanden der 
Nativespeaker ist. Der größte Unterschied ist 
hier einfach sich bewusst zu sein, dass es 
hier leicht zu Missverständnissen kommen 
kann. (…)Ich glaube nicht, dass die 
Beziehungsebene darunter leidet, weil diese 
Ebene weniger über die verbale 
Kommunikation als über andere Möglichkeiten 
miteinander in Kontakt zu treten und zu 
kommunizieren, stattfindet. Wobei man bei 
der Beziehungsebene aufpassen muss wo 
Kleinigkeiten gefragt sind. Man tritt natürlich 
viel leichter in ein Fettnäpfchen wenn man in 
einer Fremdsprache kommuniziert bzw. wenn 
Dinge einfach anders rüberkommen als man 
sie meint. In meiner Muttersprache kann ich 
auf mehrere Arten etwas ausdrücken, in einer 
Fremdsprache ist das schwieriger. Man muss 
offensichtlicher sein und kann das nicht 
zwischen den Zeilen machen, also da muss 
man ein bisschen Rücksicht nehmen. Aber 
grundsätzlich denke ich, dass es dann eher in 
den Hintergrund rückt wenn man in eigener 
Sprache kommuniziert, dass man sich hier 
viel stärker in Erinnerung halten muss, dass 
es nicht selbstverständlich ist das das 
Gegenüber mich versteht. Wenn man selber 
in einer Fremdsprache kommuniziert ist das 
automatisch präsent. 
11. DH: Kommunizieren sie diese 
Probleme im Unternehmen? 
Natürlich gibt es Probleme wo kommuniziert 
wird. Bei uns hat man einen sehr 
lösungsorientierten Ansatz finde ich. 
Nachdem alle Mitglieder gemeinsam an einer 
Lösung arbeiten, versucht man auch die 
Kommunikation so zu gestalten, dass sie 
reibungslos funktioniert. Oder dort wo es 
hackt versucht man das rasch aufzuarbeiten. 
Also insofern gibt es natürlich die klassischen 
Probleme aber man versucht sie natürlich 
immer wieder zu verbessern indem man über 
Kommunikation kommuniziert, also auf der 
Metaebene. „Also was ist da schief gelaufen, 
wie kann man es anders machen das nächste 
Mal.“ So ist das zumindest in meinem Bereich 
oder dort wo ich mit Leuten zu tun habe, aber 
das ist kein Landeskulturthema sondern 
überall wo kommuniziert wird ist 
Kommunikation hilfreich wo es hackt. 
Grundsätzlich ist es im Unternehmen kein 
Thema, also da wird kein Schwerpunkt darauf 
gelegt. Wir sind da eher „Hands on“ was das 
betrifft. Also wir tun es einfach, manchmal 
klappt es manchmal klappt es weniger gut 
und dann wird es nochmal thematisiert oder 
eben nicht. Aber es gibt grundsätzlich keine 
Schulungen oder Trainings, etc. Das gibt es 
nicht. 
12. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung gescheitert 
aufgrund interkultureller Barrieren? 
Mit Sicherheit, aber nicht wissentlich. Man 
macht solche Dinge immer an anderen 
Sachen fest und sagt, „der Kunde war zu 
unflexibel oder es hat einfach nicht gepasst“, 
aber man sagt jetzt nicht, „das hat nicht 
geklappt weil da ein Ungar war oder weil das 
Polen sind.“ Oder es gibt einen andere Weg: 
ein Geschäft scheitert und man schiebt das 
fälschlicher Weise auf die Nationalität, den 
Weg gibt es auch. Aber dass man sich damit 
reflektierend auseinandersetzt glaub ich 
passiert nicht. Aber ich würde schon davon 
ausgehen, dass das ein oder andere Geschäft 
aufgrund von interkulturellen Barrieren oder 
Unterschieden gescheitert ist, das kann schon 
sein. (…)Zu einem Geschäft gehören immer 
zwei Leute, beide Partner müssen sich mit der 
Thematik auseinandersetzen und gut 
kommunizieren können damit das funktioniert 
und wenn das nicht gegeben ist können 
solche Projekte schon man scheitern. Ich 
sehe das bei uns jedoch nicht so dramatisch 
weil wir sehr dezentral organisiert sind. 
Unsere kompletten Auslandsgesellschaften 
sind mit lokalen Geschäftsführern besetzt, wir 
haben dort nur lokale Mitarbeiter, die von der 
österreichischen Mutter unterstützt werden. 
Insofern gibt es dort keine interkulturellen 
Barrieren. Bei den Geschäften die wir direkt 
mit dem Ausland machen oder mit 
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ausländischen Kunden machen, da kann 
sicherlich das ein oder andere Mal etwas 
schief gelaufen sein, aber ich könnte jetzt 
nicht fest machen woran es liegt. 
Interkulturelle Weiterbildung 
13. DH: Bietet das Unternehmen 
interkulturelle Schulungen/Trainings, 
etc. an? 
Nein, weil bei uns für diese nicht messbar 
geschäftsfördernden Maßnahmen einfach 
kein Platz und keine Zeit vorhanden ist, es 
fehlen einfach die Ressourcen. Ich kann nicht 
oder sehr schwer messen wie sich das 
rechnet wenn ich jemanden anhand von 
Trainings oder Weiterbildung auf die Ungarn, 
Polen, etc. vorbereite. Der zweite Punkt ist 
der, dass wir hier sehr stark über 
Persönlichkeiten akquirieren, wir einfach 
Persönlichkeiten suchen und ihnen relativ 
schnell Verantwortung geben und einfach 
davon ausgehen dass die funktionieren. Das 
heißt, der Vorteil daran ist, dass man relativ 
rasch Personen einsetzt, nämlich dort wo 
Nutzen gestiftet wird und Wert generiert wird. 
Auf der anderen Seite muss jeder für sich 
seine eigene Lernkurve zeichnen und dort 
müsste, wenn es einen internen Austausch 
gäbe, nicht jeder die gleichen Fehler machen 
und hoffentlich daraus lernen. 
14. DH: Wäre eine interkulturelle 
Weiterbildung in Ihren Augen 
sinnvoll? 
Bei mir läuft man mit so was bei offenen 
Türen ein, also grundsätzlich halte ich das 
schon für sinnvoll. Wobei es wie gesagt 
schwer messbar ob dadurch beispielsweise 
Geschäfte besser laufen würden, das ist der 
Punkt. Ich würde das nicht auf interkulturelle 
Barrieren beschränken, sondern 
Kommunikationstrainings allgemein wären gut 
bzw. sinnvoll, wo dann der interkulturelle 
Unterschied ein Aspekt ist. Nächstes Jahr 
wird das auch auf meiner Agenda stehen, 
dieses Jahr haben wir andere Prioritäten 
gehabt, weil solche Sachen sind eben keine 
„High Priority Projekte“, das ist im Endeffekt 
Luxus, so wird es in unserem Unternehmen 
gesehen und so sehe ich das mittlerweile 
auch. Es gibt meistens Dinge die schneller 
größeren Wert bringen, wo man seine 
Ressourcen, seine Zeit nutzenstiftender 
einsetzen kann, dass ist aber auch das 
Spannende. Ich sehe diese interkulturellen 
Barrieren aber auch weniger in unserem Land 
sonder zum Beispiel eher bei unserem 
Tschechen der sich mit den Slowaken 
herumschlagen muss, da gibt‟s eher 
Plattitüden und Vorurteile. 
15. DH: Würde so ein 
Training/Weiterbildung angenommen 
werden? 
Das werden wir sehen, ich habe es noch nicht 
thematisiert. Ich muss es auch erst für mich 
ausarbeiten, in welchen Paketen man sowas 
überhaupt anbieten kann. Für mich ist das ein 
weitreichender Punkt, also da geht es sehr 
stark um den ganzen Kommunikationsaspekt 
aber auch um Leadership  und dort ist das 
immer auch ein Teilaspekt weil wir, wenn wir 
in den Ländern Leute mit 
Führungsverantwortung betrauen, keine 
Führungstrainings haben. In diesem Paket 
würde ich diese Agenden auch mit 
vereinbaren. Es würde aber kein spezielles 
interkulturelles Training geben. Das Geschäft 
muss funktionieren und wenn es 
interkulturelle Barrieren gäbe, die wirklich 
geschäftsschädigend sind, dass man eben 
nicht mehr verkaufen kann und wenn wir nicht 
dezentral aufgestellt sein würden, dann wäre 
es natürlich ein stärkeres Thema. Weil dann 
Österreicher an Slowaken, Polen, Ungarn 
verkaufen wollen, wo dann der Erfolgsfaktor, 
dass die Kommunikation stimmt ein 
relevanterer ist, dann wäre der Schwerpunkt 
ein anderer. Aber so wie es bei uns jetzt ist, 
sehe ich es mehr als „nice to have“. 
16. DH: Hatten sie bereits eine 
interkulturelle Ausbildung/Training? 
Ja, im Rahmen meines Masters auf der WU 
habe ich in diese Richtung sehr viel gemacht. 
In Tschechien hatte ich da einige Skill-
Seminare in diesem Bereich und Richtung 
Kommunikation habe ich eine Coaching-
Ausbildung  im Bereich Coaching und 
Organisationsentwicklung, wo es auch sehr 
stark um Kommunikation geht. Aber nicht 
über die Kultur und Landesgrenzen hinweg 
- 244 - 
 
sondern grundsätzlich über Kommunikation, 
wie Kommunikation funktionieren kann. Das 
hat mir auf jeden Fall sehr geholfen bzw. hilft 
mir sehr. Man hängt in Projektbezogenen 
Teams sehr an Kommunikation und insofern 
wollte ich mich hier weiterbilden. Das hat sich 
im Vergleich zu vorher sicher geändert. Viele 
Dinge die man vorher mehr intuitiv macht, hat 
man dann mit wissenschaftlichem Hintergrund 
und weiß ungefähr warum man was tut und 
warum das sinnvoll oder weniger sinnvoll sein 
kann. Das hat meinen Umgang mit 
Mitarbeitern sicherlich geändert und zwar 
positiv. Das habe ich aber freiwillig gemacht 
und auch selber finanziert natürlich mit 
Vereinbarung mit der Firma. 
17. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme bzw. Hindernisse 
bei der Umsetzung solcher 
Weiterbildungsmaßnahmen? 
Budget ist wahrscheinlich ein Punkt, und im 
selben Atemzug heißt das auch Priorität und 
Wichtigkeit der Entscheidungsträger. Wenn 
der Entscheidungsträger das für wichtig 
erachtet gibt es auch ein Budget und dann 
geht es darum wie viel. Wenn es nicht für 
wichtig erachtet wird gibt es auch selten 
Budget für solche Projekte. Also es geht 
hauptsächlich um den Stellenwert der 
Entscheidungsträger. 
18. DH: Wo sehen Sie die Vorteile bzw. 
Nachteile einer interkulturellen 
Weiterbildung für das Unternehmen? 
Wenn es gut gemacht wird sehe ich keine 
Nachteile. Natürlich darf man hier nicht so 
blauäugig sehen, da gibt es genau so eine 
Lernkurve speziell wenn man das mit 
externen Anbietern durchführen will ist das 
natürlich nicht so einfach. Hier bewegt sich 
sehr viel auf diesem Markt und da muss man 
mal den Richtigen finden. Man muss mehrere 
Sachen berücksichtigen. Es ist glaube ich 
nicht so leicht so eine Maßnahme wirklich 
sinnvoll einzusetzen. Man muss wissen was 
das Ergebnis sein soll, also was soll nach 
dem Training anders sein um nochmal zu 
spezifizieren was trainiert bzw. angeboten 
werden soll. Dann braucht man die richtigen 
Trainer und das Budget dafür. Wenn man das 
alles so richtig macht, dann hat es sicher 
keine negativen Auswirkungen. Positive 
Auswirkungen sehe ich, neben den 
vermittelten Inhalten, dass es unter 
Umständen von geeigneten Mitarbeiten auch 
als wertschätzend und insentiv gesehen 
werden kann. So eine 
Weiterbildungsmaßnahme kann aus meiner 
Sicht aber nur auf freiwilliger Basis 
funktionieren. Wenn ich jemanden zwingen 
müsste, wäre es sowieso die falsche Person 
für diese Position. 
19. DH: Werden sonst irgendwelche 
Weiterbildungsmaßnahmen 
getroffen? 
Laufend nicht, aber es gibt hin und wieder 
Verkaufsschulungen und dort sieht man dann 
auch vor allem für die Entscheidungsträger 
einen Nutzen, denn die Verkäufer können 
dadurch besser verkaufen und dass kann 
man in Geldwert umlegen, wobei auch hier 
der Glaube an die Effektivität solcher 
Maßnahmen ein unterschiedlicher ist. Manche 
sagen, dass sie von dem gar nichts halten, 
andere halten das wiederrum für sehr wichtig, 
das ist von Geschäftsführer zu 
Geschäftsführer unterschiedlich. Die 
Bereitschaft dazu ist in diesem Haus sehr 
unterschiedlich.  
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Allgemein zum Unternehmen 
1. DH: Wie lange leiten Sie bereits 
dieses Unternehmen bzw. arbeiten in 
diesem Unternehmen? 
Ich bin seit 12 Jahren im Unternehmen. Seit 
2005 in den Ex-Jugoslawischen Ländern und 
Österreich Geschäftsführer und seit 2008 in 
Ungarn, Rumänien, Bulgarien. 
2. DH: Liege ich richtig wenn ich sage, 
dass ihr Unternehmen durchaus als 
Mittelgroßes Unternehmen 
anzusehen ist? Immerhin beschäftigt 
das Unternehmen über 1.000 
Mitarbeiter an unterschiedlichen 
internationalen Standorten. 
Jetzt muss man fair sein. Wir waren 2008 
etwas über 1.000 Mitarbeiter. Das sind wir 
Ende 2009 aufgrund der wirtschaftlichen Lage 
nicht mehr. Ich glaube wir sind ein klassischer 
KMU. 
3. DH: Und sie sind hauptsächlich für 
Großkunden tätig, ist diese 
Information richtig? 
Wir sind ausschließlich im B2B Bereich tätig, 
also keine Privatkunden in dem Sinn. 
Großkunden ist aber falsch, denn wir 
bedienen im Systemgeschäft, vom 
Großkunden bis zum kleinsten Kunden. Also 
wir betreuen wirklichen die ganze Palette. 
Unsere Kunden sind klassische Metallbauer 
vom Kleinstgewerbe bis zum Industriebetrieb.  
4. DH: Wie würden Sie Ihren 
Führungsstil beschreiben? 
Das müsste man meine Kollegen fragen. (…) 
Ich glaube das Kapital jedes Unternehmens 
sind die Mitarbeiter. Wenn der Mitarbeiter 
Freiräume hat, glaube ich dass er seine 
Fähigkeiten auch nutzt im Sinne des 
Unternehmens. Natürlich ist es schon so, 
dass wir einen Rahmen vorgeben müssen. 
Ich nenne diesen sehr gerne Korridor oder 
Autobahn. Und innerhalb dieser, sucht sich 
jeder den schnellsten und effizientesten Weg 
zum Ziel. Das beste Argument gewinnt und 
nach dem versuchen wir zu leben, also die 
Mitarbeiter haben innerhalb dieser „Autobahn“ 
ihre Freiheiten.  
Umgang mit Interkulturalität 
5. DH: Der Homepage entnehme ich, 
dass sie viele 
Geschäftspartner/Kunden aus 
anderen Ländern haben, heißt das 
auch, dass sie selber auch persönlich 
Kontakt zu diesen Leuten haben? 
Ja klar, das ist ein Teil meines Jobs. Sowohl 
zu Kunden als auch zu Mitarbeitern. 
6. DH: Welche Erfahrungen haben sie 
im Umgang mit diesen? (Stichwort: 
Stereotypen) 
Es gibt kein Muster. Ich glaube, dass es 
natürlich grundsätzliche 
Mentalitätsunterschiede gibt und dass es 
natürlich grundsätzliche 
Verhaltensunterschiede gibt. Ich glaube aber 
trotzdem, dass die Individualität nicht ein rein 
inländisches oder westeuropäisches Thema 
ist, sondern dass jeder  individuell zu sehen 
ist und das macht vor keinem Kunden und vor 
keiner Nationalität und keinem Land halt. 
Natürlich gibt es da viele Dinge, aber das sind 
eher Mentalität und Verhaltenssache. Der 
augenscheinigste Unterschied ist sicher, dass 
wir im deutschsprachigen Raum sehr 
zielgerichtet sind. Bei uns gibt‟s höchstens 
drei Eingangsworte und dann geht‟s gleich zur 
Sache, weil jeder seine Zeit sehr effizient 
einzusetzen versucht. Ich glaube schon, dass 
je weiter man in den Süden kommt bzw. je 
weiter man in den Osten kommt, man sein 
Ziel sehr beharrlich verfolgen muss wenn man 
es nicht aus den Augen verlieren will. Das ist 
auch eine Mentalitätsgeschichte, denn die 
Leute nehmen sich für einander mehr Zeit, auf 
Befindlichkeiten ist größerer Wert zu legen, 
die Atmosphäre muss zuerst ordentlich 
hergestellt werden, damit man überhaupt 
sinnvoll arbeiten kann. Ich glaube das ist 
schon ein großer Unterschied zu dem wo wir 
heute sind. 
7. DH: Wie sind diese Erfahrungen für 
Ihre Mitarbeiter und für Sie 
persönlich? Bereitet der Umgang mit 
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Leuten aus anderen Ländern eher 
Probleme oder ist es eine Freude? 
Das ist spannenden. Natürlich ist es Teil 
meines Jobs, die Expansion in anderen 
Ländern ist Teil meines Jobs. Daher ist es 
natürlich auch eine strategische Vorgabe und 
daher ist es natürlich so, dass man das zu tun 
hat. Wie alles im Leben macht nicht alles 
Spaß, weder bei und noch dort. Fakt ist 
jedoch, dass man, persönlich gesprochen, 
seinen Horizont erweitert indem man mit 
Leuten zu tun hat die anders denken, die 
andere Zugänge haben. Ich bin überzeugt, 
dass vieles nicht schlechter ist als bei uns. 
Man kann also sehr stark persönlich davon 
profitieren wie man mit denen umgeht. Ich 
glaube aber, dass ein Job nur dann 
interessant ist, wenn er Spaß macht und man 
mit Freude rein geht und mein Job ist auf 
jeden Fall einer davon. Also mir macht es auf 
jeden Fall Spaß. (…) Wenn ich das jetzt für 
meine Mitarbeiter bewerten müsste, muss ich 
sagen, dass das zwei Seiten hat wie vieles im 
Leben. Es ist all zutiefst menschlich, dass 
man nicht unbedingt Feuer und Flamme dafür 
ist, dass man Zeiten die normale Menschen 
zuhause verbringen eben nicht zuhause 
verbringen. Ich glaube durchaus, dass das 
eine Seite der Medaille ist das man das nicht 
nur mit „Hurra“ sind. Ich glaube aber trotzdem 
dass wenn die Leute Kontakt mit diesen 
Länder haben, dann machen sie dieselben 
Erfahrungen wie alle anderen: dass es 
interessant ist, dass es was Neues ist, dass 
es spannend ist, dass man umdenken muss, 
dass man sich anpassen muss wenn man 
Erfolg haben will. Das macht einen kreativen 
und erfolgsorientierten Mitarbeiter sicher reifer 
und es ist für ihn sicherlich spannend, aber 
wie gesagt es gibt die zweite Seite. (…)  
8. DH: Gibt es hier Unterschiede zu 
diesen Ländern wo sie bereits 
gearbeitet haben? Wo haben sie 
bessere Erfahrungen, wo hat es eher 
negative Erfahrungen gegeben? 
Warum? 
Ich war auch einmal längere Zeit in Saudi 
Arabien und hatte in einem anderen 
Unternehmen die Gelegenheit die Märkte in 
Fernost, Singapur, Hongkong zu machen. Da 
waren schon spannende Zeiten und die 
kulturellen Unterschiede sind dort natürlich 
schon exorbitant groß. Also wenn man mit der 
arabischen Welt zu tun hat ist das was 
anderes als wenn man mit dem Balkan zu tun 
hat. Das ist wirklich was völlig anderes. Im 
Balkan ist man nicht so oberflächlich wie es 
scheint, da geht es um andere Werte, das 
gewinnen steht oft im Vordergrund, damit 
meine ich das Durchsetzen der persönlichen 
Meinung. Da geht es gar nicht so sehr um das 
Wirtschaftlichkeit. Die arabische Welt ist eher 
laissez-faire, würde sie als sehr oberflächlich 
beschreiben. Dort ist der aus dem Westen 
kommend sehr gefordert, viele Dinge zu 
machen die normalerweise nicht in seiner 
Sphäre liegen, die normalerweise in der 
Auftraggebersphäre liegen. Da muss man 
umdenken. Diese Herren wollen Lösungen 
und wollen sich nicht mit dem Zugang zu den 
Lösungen zu stark beschäftigen. Ich glaub 
das ist einer der wesentlichen Unterschiede. 
Und das Zeitthema ist ein noch wesentlich 
Ausgeprägteres als das im Balkan. (…) 
Grundsätzlich versuche ich in meinem Job 
nichts negativ zu sehen. Die Anzahl der 
negativen Erfahrungen ist im Vergleich 
genauso groß wie die in Österreich oder auch 
die der positiven Erfahrungen. Sie sind nur 
anders gelagert. Ich würde jetzt nicht meinen, 
dass es für manche Menschen besser ist in 
dieser oder in dieser Region zu arbeiten. Ich 
glaube das ist eher ein Thema wie man mit 
der Situation umgeht. Es ist eine Umstellung 
in jeder Situation, weil es ist eine Frage wohin 
stelle ich mich um, nach A oder nach B? Den 
großen Unterschied sehe ich hier nicht, außer 
natürlich in der Mentalität, der 
Umgangsweise, etc. (…) Ich bereite mich jetzt 
vielleicht nur mehr inhaltlich vor. In der Art der 
Umsetzung oder in der Art wie man ein 
Thema anzugehen hat, gibt es sehr wohl 
Unterschiede. Ungarn ist hier ein gutes 
Beispiel, weil der ungarische Mensch ist von 
Haus aus ein sehr stolzer Mensch. Dort ist es 
extrem notwendig, wenn man die Leute in 
eine Richtung bringen möchte, dass man sie 
dahin bringt, dass man ihnen das Gefühl gibt 
dass sie das erarbeitet haben, dass das 
ausschließlich von ihnen kommt. Ich glaube 
Ungarn lässt sich sehr ungern von außen 
hinein regieren und wenn dann nur unter 
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schärfsten Protest. Ungarn ist eine eigene 
Geschichte, dort muss man viel behutsamer 
mit den Menschen umgehen, auch intern, als 
in anderen Ländern. 
Problembewusstsein 
9. DH: Und wie ist es im Vergleich zu 
vorher? Hat sich Ihrer Meinung nach 
irgendetwas im Umgang, im 
Verständnis, in der Kommunikation, 
etc. mit interkulturellen 
Partnern/Kunden verändert? 
Natürlich. Ungarn zum Beispiel hat zwar eine 
politische Öffnung vor vielen Jahren 
vollzogen, die Mentale liegt sicher nicht so 
lange zurück. Ich glaube, dass gerade die 
Ungarn erst in letzter Zeit akzeptieren, dass 
ihr Land sehr ähnlich ist von vielen anderen. 
Ungarn hat sich immer als sehr spezifisch und 
sehr eigen bezeichnet, alles lief anscheinend 
anders. Mittlerweile sieht man, dass die 
Probleme die sie haben auch wo anders vor 
kommen, dass die Situation und die Abläufe 
durchaus ähnlich sind. Je mehr man sieht wie 
sich die Dinge dort angleichen, desto 
„leichter“ wird auch das wechselseitige 
Verständnis. Die anderen Länder waren 
immer mehr offener, Ungarn war immer sehr 
abgeschottet. Es ist sicherlich auch „leichter“ 
mit diesen Ländern zusammenzuarbeiten, als 
mit Ungarn. Slowenien ist Mentalität mäßig 
sehr ähnlich zu uns und sehe ich bereits in 
Westeuropa. Kroatien ist auf einem guten 
Weg, Serbien und Bosnien sind durchaus 
interessant, offen, aktiv und schnell. 
Rumänien und Bulgarien sind durchaus mit 
Kroatien und Serbien zu vergleichen. Aber 
einen „Favoriten“ habe ich einfach nicht zu 
haben in dieser Position! 
10. DH: Welche Bedeutung hat eine 
sogenannte interkulturelle Kompetenz 
Ihrer Meinung nach für Sie, Ihre 
Mitarbeiter und den Erfolg des 
Unternehmens? 
Eine große! Es gibt einfach Unterschiede. Wir 
haben Länder mit anderer Religion, anderen 
Feiertagen, andere Grundeinstellungen. Das 
beginnt bei den banalsten Dingen, wie auf die 
Speisenfolge bei einem internationalen 
Meeting acht zu geben, Abendgestaltung oder 
im Monat August sind manche Leute vielleicht 
nicht ganz so belastbar wegen der 
mangelnder Nahrungsaufnahme in Zeiten des 
Ramadan. Solche Dinge muss man einfach 
akzeptieren und darauf muss man sich auch 
einstellen, auch bei den Kunden. Das zu 
negieren wäre eine fatale Geschichte würde 
ich meinen. 
11. DH: Wird die überhaupt als Problem 
gesehen, oder ist es überhaupt ein 
Thema im Unternehmen und unter 
den Mitarbeitern? 
Überhaupt nicht. Es ist ja ein großer 
Unterschied zwischen der politischen und der 
wirtschaftlichen Situation, in der 
Zusammenarbeit. Die wirtschaftliche Situation 
nein, die politische Situation trennt unter 
Umständen. Es war für mich sehr spannend 
zu sehen, dass nach 2004 mit Ex-
Jugoslawien also nach dem Krieg, zwischen 
Kroatien, Bosnien, Serbien die Kunden 
untereinander aus den unterschiedlichsten 
jetzt neu kreierten Ländern, wirtschaftlich 
ganz vernünftig und normal miteinander 
gearbeitet haben, abseits der politischen 
Geschichte. Also die wirtschaftliche 
Komponente hat funktioniert. Für mich ganz 
spannend als wir das erste Mal einen Bosnier 
oder einen Kosovaken nach Belgrad 
eingeladen haben zu uns, weil wir dort ein 
Meeting hatten wo die Leute schon gesagt 
haben, „ich weiß gar nicht ob ich da 
überhaupt hinfahren möchte“. Als sie dann 
dort waren, war die Meinung eine andere: „ist 
ja alles ganz normal, warum war ich nicht 
schon länger da?“ Also ich glaube schon, 
dass die Politik ihren Beitrag gerade in dieser 
Region für das Trennende sehr stark geleistet 
hat und das die Wirtschaft, also das 
Verbindende, sehr stark dagegen hält. Und 
das funktioniert auch immer besser. Man 
erlebt eher ein totales Miteinander in den 
Ländern, also es ist überhaupt kein Problem 
und es wird auch nicht so gesehen.  
12. DH: Behandeln Sie Kunden/Partner 
aus anderen Ländern gleich wie 
Österreichische oder fällt Ihnen 
konkret ein Unterschied im Verhalten, 
im Handeln, etc. auf? 
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Ja selbstverständlich. Es ist ein Unterschied 
ob ich mich heute mit einem Rumänen, einen 
Bulgaren oder mit einem Serbien treffe. Das 
kennt man, das ist mittlerweile in Fleisch und 
Blut eingegangen, man weiß ganz genau was 
man dort tun kann und was nicht. Man hat 
sich natürlich grundsätzlich einzustellen. 
Wobei das jetzt nicht so ist, dass ich mich 
immer gesondert darauf vorbereite. 
Irgendwann hat man die Verhaltensregeln die 
es gibt und wenn man die einmal hat, dann 
fällt einem das gar nicht mehr auf, man lebt 
dann einfach damit. Man ist sicherlich gut 
beraten, wenn man sich die Grundparameter 
anschaut, die Grundverhaltensmuster also. 
Der Rest ist wie überall im Geschäft etwas 
das man durch Erfahrung versucht immer 
besser hinzu bekommen.  
13. DH: Was sind Ihrer Meinung nach die 
größten Probleme im Umgang bzw. in 
der Kommunikation mit 
Partnern/Kunden anderer Kulturen? 
Die Kommunikation ist natürlich immer ein 
Problem und zwar insofern als dass die 
Kunden außer ihrer eigenen Sprache 
meistens keine andere Sprache pflegen. 
Daher ist es natürlich für jemanden der nicht 
ungarisch, bulgarisch, etc. spricht schwierig. 
Das heißt man ist in der Kommunikation auf 
die Übersetzung der eigenen Mitarbeiter 
angewiesen. Hier gehen wahrscheinlich viele 
Feinheiten verloren. Ich kann das selber 
schwer beurteilen, ich kann es oft nur an den 
Reaktionen sehen, dass Dinge die mit 
100prozentiger Sicherheit gut ankommen 
müssten, vielleicht nicht immer ganz so 
ankommen. Ich schreibe das meistens der Art 
der Sprache oder der Übersetzung zu. Das ist 
natürlich immer wieder ein Geschichte wo 
man sehr genau aufpassen muss, wie man 
formuliert, dass man sehr sensitiv sein muss 
eben auch in Richtung Übersetzer, also wie 
der das rüberbringen kann. Das sind Dinge 
auf die man Acht geben muss. Bei uns gibt es 
leider keine einheitliche Sprache, nicht einmal 
Englisch. Unsere Firmensprache ist ja in 
Wahrheit deutsch. Alle unsere 
Geschäftsführer sprechen deutsch und auch 
viele unserer Mitarbeitern in den Ländern 
auch, zumindest im höheren Bereich. Intern 
ist die Kommunikation in den Ländern auch 
mit Englisch bewältigbar, weil die Ausbildung 
ja schon eine höhere ist. Aber mit den Kunden 
ist das nicht so leicht. Ich sehe grundsätzlich 
nie ein Problem sondern immer als 
Herausforderung. Es ist natürlich so, dass 
man sich auf diese Situationen einstellen 
muss. Und so ganz negieren indem man sich 
einfach hinsetzt und eine Sprache pflegt wie 
wir sie vielleicht manchmal formulieren, dann 
beim Übersetzer schief geht. Das kommt beim 
Kunden nicht gut an, da muss man acht 
geben. Man versucht eine sehr klare Sprache 
zu finden, man versucht Dinge weg zu lassen 
die missverständlich oder zweideutig 
auszulegen sind. Man versucht also sehr klar 
zu formulieren, dass ja bei der Übersetzung 
nichts passiert. Die Übersetzung ist das 
Thema, weil jeder Mensch Dinge anders 
ausdrückt. Ein und derselbe Satz wird 
womöglich mehrere unterschiedliche 
Deutungen zulassen. (…)Inhaltlich funktioniert 
es nur dann wenn die Chemie bei einem 
Gespräch passt, diesen Funkensprung muss 
man schaffen und erst dann geht es auf die 
inhaltliche Ebene. Man versucht es zumindest 
und es funktioniert auch mehrheitlich ganz 
gut. 
14. DH: Kommunizieren Sie diese 
Problem im Unternehmen? 
Ich sehe das so nicht, weil ich vertrete alle 
nach außen gerichteten Bereiche und dort 
sind wir extrem Kundenorientiert und da sind 
wir so gepolt, dass wir mit dem Kunden kein 
Problem haben sondern bestenfalls eine 
Herausforderung. Es mag durchaus einmal 
sein, dass innerhalb von Lagertätigkeiten oder 
sonstiges vielleicht unterschiedliche 
Nationalitäten miteinander arbeiten müssen 
bzw. sollen wo es das ein oder andere 
Problem gibt. Das kommt aber, wenn es 
durchkommt zu meinem Kollegen, den Hr. 
Krenn der für dieses Ressort verantwortlich 
ist. In der Regel kommt das nicht zu mir und 
für meinen Bereich sehe ich auch keine 
Probleme, mag sein dass es in anderen 
Bereichen so ist.  
15. DH: Werden solche Probleme ernst 
genommen? 
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Natürlich, müssen wir ja. Wenn man schon 
das Wort „Problem“ verwendet, und das sollte 
man sich gut überlegen ab wann es ein 
Problem ist. Aber wenn es ein Problem ist, 
dann ist das Managementtool „Problem lösen 
sich von selbst“ sicher nicht eines das wir 
verwenden. Probleme lösen sich nämlich 
nicht von selbst. Das muss man aktiv 
angehen, erledigen und muss man 
analysieren und schauen wo die Ursache 
liegt. Ich glaube das solche Sachen 
auszuschalten sind wenn man die Ursachen 
findet. Wenn man nur oberflächlich etwas 
richtet, dann schleichen sie sich dahin und 
tauchen immer wieder auf, aber dann hat man 
das Problem sicher nicht erkannt und mit 
Sicherheit nicht gelöst. (…) Gespräche sind 
hier natürlich der Anfang, aber ein Problem ist 
zwar manchmal nur durch ein Gespräch zu 
lösen nur dann war es kein Problem, dann 
war es eine Herausforderung. Wenn es ein 
Problem ist, dann sind Gespräche nicht 
ausreichend, sonder dann muss man 
Veränderungen herbei führen indem man 
Mitarbeiter anderes einsetzt oder sie trennt, 
ihnen andere Aufgaben zuordnet, dass eben 
die Reibungsfläche verschwindet bzw. klein 
gehalten wird. Wenn es dann noch immer 
nicht geht, muss man sich grundsätzlich was 
überlegen, weil stehen lassen kann man es 
nicht. 
16. DH: Ist schon einmal ein 
Geschäft/Verhandlung/Projekt 
gescheitert aufgrund interkultureller 
Barrieren? 
Natürlich, wissentlich aber nicht. Dazu sind 
wir viel zu viel Kundenorientiert, dass wenn 
wir es wüssten, dann würden wir es nicht tun. 
Aber es kann passieren, wenn sie ganz 
sensible Punkte des Auftraggebers 
permanent negieren, das müssen gar keine 
wirtschaftlichen sein.  Ich behaupte ja 
nachwievor, dass eine Kaufentscheidung 
immer bis zu einem gewissen Prozentsatz 
eine sachlich fundierte und bis zu einem 
gewissen Prozentsatz eine emotional 
fundierte Entscheidung ist. Das heißt die 
Emotion gibt es in jedem 
Entscheidungsprozess und wenn diese 
Emotion nicht steht, dann hat man 
offensichtlich etwas falsch gemacht. Das kann 
bei nachhaltigem Negieren von 
interkulturellen Unterschieden durchaus 
einmal passieren. Das wär so, als wenn man 
sagt „der ist mir so unsympathisch, mit dem 
mache ich das nicht obwohl die Angebote 
sachlich gleich sind.“ Ich glaube genauso gilt 
das auch in anderen Bereichen. Wenn ich 
jetzt sagen würde, mir ist das noch nie 
passiert nach 25 Jahren, wäre das wohl 
gelogen. Ob man sich das immer so 
eingesteht ist eine andere Geschichte. Dass 
man zuhause sitzt und analysiert, „ja der 
Fehler ist eindeutig der, weil ich das nicht 
getan habe.“ Das ist eine Stärke die haben 
nicht viele, ich weiß nicht ob ich da 
dazugehöre. Ich glaube aber fest daran dass 
es das gibt ja. 
Interkulturelle Weiterbildung 
17. DH: Bietet das Unternehmen 
Schulungen, Trainings, etc. an? 
Nein, ganz offen nein. Wir sind ein 
Unternehmen das seit 1848 existiert, es hat 
eine sehr lange Tradition und wir legen 
extremen Wert darauf, dass wir bei unseren 
Mitarbeitern auf Kontinuität setzen, wir haben 
sicherlich keine „High and Fire“ Politik, also 
einmal viel dann wieder wenig Mitarbeiter. Ein 
Mitarbeiter ist dann ein guter Mitarbeiter, 
wenn er neben seiner fachlichen Ausbildung 
auch über Erfahrung verfügt. Verfügt er über 
Erfahrung hat er diese Problem nicht, verfügt 
er über keine Erfahrung müssen wir ihm 
jemanden zur Seit stellen der Erfahrung hat. 
Ich glaube man soll im Export die Erfahrung 
schon verwenden und da muss man immer 
jemanden zur Seite stellt der über einen 
gewissen Erfahrungsschatz verfügt. Für einen 
neuen Mitarbeiter ist es daher sicher so, dass 
er nicht alleine ausgesetzt wird, sondern dass 
er zumindest einmal eine Mentoren-Rolle 
mitbekommt. Weil für uns als Unternehmen 
kann es ja auch fürchterlich schief gehen. Ich 
glaube mit der Aufgabe zu lernen funktioniert 
noch. In Wahrheit kann man ja immer nur die 
Rahmenbedingungen aufsetzen, wenn man 
so eine Schulung macht. Diese sollte sich 
schon jeder tunlichst aneignen. Also wenn 
heute jemand irgendwo hin muss wo er noch 
nie war, sind einmal die Grundparameter, 
dass er weiß was die politischen Systeme dort 
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sind, welche Währung man dort hat, was die 
„dos“ und was die „no goes“. Grundsätzliche 
Themen sollte man auf jeden Fall 
zusammenfassend wissen. Aber das ist für 
mich noch keine wirkliche Ausbildung. Der 
Rest ist schon sehr starke Gefühlssache. 
Sowas haben wir schon griffbereit, zumindest 
für unsere Länder. 
18. DH: Würden Sie solche Trainings als 
sinnvoll erachten? 
Ich bin mir echt nicht sicher. Ausbildung 
schadet grundsätzlich nie. Die Frage ist nur, 
ob der Aufwand im Verhältnis zum Ergebnis 
gleichwertend. Ich glaube, dass mit der 
Paarung eines erfahrenen Mitarbeiters mit 
einem Neuen, sehr viel zu transferieren ist 
und dass man hier sehr viel mitbekommt. Und 
wenn man am Anfang nicht die aktive Rolle 
spielen muss weil man einen Erfahrenen zur 
Seite, dann bekommt man in der Praxis ein 
Vielfaches von dem mit, was man vielleicht in 
einem Seminar oder auch mehreren nicht 
bekommt. 
19. DH: Sehen Sie dadurch einen 
Nachteil bzw. würden Sie einen 
Vorteil durch ein Training sehen? 
Das wäre jetzt eine sehr schlechte Antwort 
von mir, denn wenn ich einen Vorteil darin 
sehen würde, dann müsste ich mich fragen 
warum ich es nicht getan habe.  
20. DH: Hatten Sie bereits eine 
interkulturelle Ausbildung/Training? 
Nein. Mein beruflicher Werdegang war sicher 
von Leuten bestimmt, die mich unter die Hand 
genommen haben und die Erfahrungen 
gehabt haben. Ich glaube es ist jeder gut 
beraten, egal auf welcher Ebene, diesen 
Leuten zuzuhören. Wenn man da zuhört und 
sich darauf einstellt, dann weiß man auch, 
dass das durchaus auch Sinn machen kann. 
21. DH: Würde ein solches Training 
überhaupt angenommen werden bei 
den Mitarbeitern? 
Das weiß ich nicht, weil ich die Erfahrung 
nicht habe. Das müsst man ausprobieren  und 
herausfinden. Aber das ist auch eine 
Kultursache des Hauses. Wenn jemand ein 
Seminar ausschreibt, dann gibt es welche die 
sagen, „wenn ich schon eines ausschreibe, 
dann müssen meine Mitarbeiter auch 
teilnehmen“. Das heißt, da werden wir nicht 
rausfinden ob der das wirklich will. 
22. DH: Gibt es sonst andere 
Weiterbildungsmaßnahmen, für 
andere Themen, die angeboten 
werden? 
Ja schon, weil wir gerade in den letzen Jahren 
auf der fachlichen Ebene sehr gefordert sind. 
Der Markt ist im Wandel, es kommen neue 
Themen vor allem Energiethemen die unsere 
Produkte direkt oder indirekt betreffen. Da ist 
es nicht genug sich dort auszukennen wo 
man noch vor vier-fünf Jahren war, sondern 
da muss es eine Weiterentwicklung geben 
wenn man fachlich fundiert und kompetent 
sein will. Und die gibt es bei uns glaub ich 
sehr ausgeprägt, sowohl extern als auch sehr 
stark intern, man muss natürlich schauen wo 
die Leute tätig sind. Leute die in der 
Verwaltung, in der Abwicklung tätig sind, bei 
denen ist es vorwiegend eine interne 
Geschichte. Bei Leuten die nach außen 
gerichtet sind, da geht es nicht nur intern, dort 
muss man durchaus auch externe Beratungen 
in Anspruch nehmen. Klassisches Thema: 
„Vertrieb im Osten“. Das war ein Umdenken. 
Die Leute kommen teilweise aus einer 
Verteilungspolitik in eine Marktwirtschaft, das 
ist ein inhaltliches Umdenken. Da ist man sehr 
gut beraten externe Hilfe anzubieten. 
23. DH: Welche Ausbildung haben Sie 
gemacht? 
Ich bin ein abgebrochener BWL-Student. Hab 
also eine Handelsakademie gemacht und 
habe dann den Berufsweg eingeschlagen, als 
kein Studium 
 
 
 
 
 
Abstract (deutsch) 
„Welche Bedeutung nimmt eine sogenannte interkulturelle Kompetenz in international 
tätigen Unternehmen ein?“ Diese Frage war der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit.  
Sowohl in der Theorie als auch in der Empirie wurde deutlich, dass die interkulturelle 
Kompetenz unumgänglich ist und einen wesentlichen Beitrag für das internationale 
Geschäftsleben leistet. Ohne diese Kompetenz kann man heutzutage als Unternehmen 
kaum mehr überleben. Dies wurde nicht nur in der Literatur bestätigt auch die empirische 
Untersuchung lässt hier keine Zweifel zu, denn der richtige Umgang und die Akzeptanz 
der Verschiedenheiten anderer Kulturen und Länder ist einer der wichtigsten Aspekte, 
wenn man mit internationalen Geschäftspartnern zu tun hat. Wenn man dies nicht 
berücksichtigt, kann man nur scheitern. 
Maßnahmen um diese interkulturelle Kompetenz zu verbessern, gibt es einige, wie die 
Theorie deutlich zeigt. Jedoch lassen sich diese in den untersuchten Unternehmen nicht 
identifizieren. Als Hauptgrund dafür gilt hauptsächlich, dass beide untersuchten 
Unternehmen (sowohl die WAAGNER BIRO STAHLBAU AG als auch ALUKÖNIGSTAHL) 
bereits viele Jahre international tätig sind und demnach genügend Zeit hatten sich auf den 
internationalen Markt vorzubereiten. Dementsprechend sehen die Befragten die 
Notwendigkeit solcher Maßnahmen (wie Trainings, Coachings, etc.) gar nicht, da der 
Umgang mit anderen Kulturen zum alltäglichen Geschäftsleben gehört. Es ist bereits eine 
Selbstverständlichkeit. Der persönlichen, beruflichen Erfahrung wird vielmehr Bedeutung 
beigemessen und als beste „Lehre“ einer solchen Kompetenz gesehen. Dazu kommt 
noch, dass bei beiden Unternehmen eine gewisse interkulturelle Kompetenz als 
Voraussetzung gilt, wenn man ins internationale Geschäft einsteigen möchte. 
Sowohl die Theorie als auch die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit lassen keinen Zweifel 
an der großen Bedeutung einer interkulturellen Kompetenz zu, da ist man sich einig. Im 
Erlangen dieser hebt sich die Literatur sehr wohl von den Untersuchungsergebnissen ab. 
Während in der Theorie die spannendsten und interessantesten Möglichkeiten 
interkultureller Weiterbildung beschrieben werden, muss an der Umsetzung und der 
Popularität dieser wohl noch gearbeitet werden, wie die Untersuchungsergebnisse zeigen. 
Denn so gut und hilfreich solche Maßnahmen auch sein mögen, sie müssen sich für das 
Unternehmen rechnen. Diesen Erfolg messbar zu machen, ist nur eine der 
Schwierigkeiten bei der Umsetzung solcher Maßnahmen, denn wer kann mit Sicherheit 
sagen, ob der Erfolg bzw. Misserfolg wirklich daran liegt. Dazu bedarf es einer sehr 
aufwändigen Evaluation des Unternehmens, was sich für die untersuchten Unternehmen 
kaum rechnen dürfte. 
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Abstract (English) 
“How important is intercultural competence for international companies?” This was the 
basic question of this diploma thesis. 
Intercultural competence is very important and essential for international work, for the 
theory as well as for the companies. As a company you can‟t really survive without such a 
competence if you work internationally. The right handling and the acceptation of different 
cultures is one of the important aspects for international work. If you don‟t consider this 
fact you have to fail. 
Many measures to improve intercultural competence are shown in the theory but in both 
companies (WAAGNER BIRO STAHLBAU AG as well as ALUKÖNIGSTAHL) none of 
them are used. The main-reason for this fact is that both of them already have experience 
in international work for many years. So they had enough time to prepare themselves for 
the international market. The people in the companies don‟t really see a need for such 
measures, like trainings or coachings, because the handling with other cultures seems to 
be everyday work for them. It‟s just a matter of course. 
For both companies, the personal experience is much more important than such 
measures, it‟s the best lesson they can imagine. Another fact is that an intercultural 
competence is like an assumption in both companies if someone wants to work 
internationally.   
All in all intercultural competence is very important in the theory as well as for the 
business companies, but how to get such a competence, this is a question in which the 
theory has a different perspective than the people in the companies: The theory describes 
lots of interesting and exciting measures for intercultural advanced training but there is 
much more work to do to improve the conversion and the popularity in the future. These 
measures are really good and helpful for sure, but fact is that such measures have to fit 
for the company. The success such arrangements are very hard to justify, because who is 
able to say if the success or failure is the achievement of these measures. This would 
need an evaluation which is going to be very complex and expensive. This evaluation 
won‟t be a real possibility for both companies in this present work. 
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